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1 UVOD 
 
Zakaj bi sodelovali v družbi, kjer je posameznik v prvi vrsti sebičnež, pod kakšnimi pogoji, 
kdo bo centralna avtoriteta. A vendar razvoj človeštva do te stopnje temelji na sodelovanju 
(Axelrod, 2006).  
 
Zadružništvo ima v Sloveniji zelo dolgo tradicijo, saj začetki zadružnega organiziranja 
kmetov segajo že v drugo polovico 19. stoletja. Ob tem je bilo zadružništvo v zgodovini 
izrazito podvrženo raznim političnim interesom in se je kot tako, kot ga poznamo danes, 
ponovno uveljavilo šele po spremembi Zakona o zadrugah v letu 1992 (Avsec in sod., 
1996). 
 
Koncept sodelovanja je v zadružnem smislu koncept soodločanja ter ekonomske in širše 
udeležbe posameznika na zainteresiranem področju. Koncept sodelovanja v zadružnem 
sistemu ni le ekonomski, ampak je tudi močno socialen in solidarnosten, o čemer govorijo 
tudi zadružna načela. Dandanes so zadruge v večini mešane in nespecializirane, ter 
združujejo široko paleto kmetij z raznovrstno proizvodnjo. Zadruga v Sloveniji v ožjem 
smislu predstavlja servis kmetu skozi odkup proizvodov, prodajo repro – materiala in 
drugih manjših uslug, ki jih kmetija potrebuje. Predstavlja torej združenje kmetov z 
namenom optimiziranja prodajnih in nabavnih poti in končno maksimiziranje kmetovega 
dobička. Zadruga je torej poslovni subjekt v lasti kmetov, kjer lastniki nastopajo kot 
poslovni partnerji. Pomen aktivnega sodelovanja pri vodenju zadruge je nekoliko zbledel, 
saj se kmetje premalo zavedajo, da je zadruga namenjena njihovim boljšim poslovnim 
rezultatom in kot taka ni sama sebi namen. Bolj kot koncept upravljanja pa je zbledel 
občutek pripadnosti, zvestobi in solidarnosti do zadruge, s tem pa neposredno do kmetij in 
kmetov lastnikov ter poslovnih partnerjev (Avsec in sod., 1997). 
Tako kot zadruga združuje kmetije, bi se morale tudi zadruge združevati  in s tem izboljšati 
ekonomski položaj kmetij kot tudi zadrug. V okviru magistrske naloge se bomo predvsem 
posvetili načelu zadružnega sodelovanja. 
V nadaljevanju magistrskega dela bomo poskušali razložiti modele in ob koncu sintetizirati 
idejni model, ki bi imel neposredno, aplikativno vlogo v gospodarskem prostoru Gorenjske 
in bi bil modificiran uporaben tudi širše. 
 
1.1 CILJI 
Namen magistrske naloge je identificirati potrebe medzadružnega organiziranja in 
sodelovanja. Na območju Gorenjske, kot tudi na območju celotne Slovenije, težko najdemo 
podobne prakse, če pa že, pa gre za posamezne primere, ki so nastali na nivoju posameznih 
produktov ali proizvodov kot odgovor na trenutne anomalije na trgu. 
Posvetili se bomo razumevanju tovrstnega organiziranja med zadružniki in direktorji 
zadrug, ki so skupaj ustanovile podjetje za odkup in trženje mleka. Preverili bomo 
možnosti medzadružnega sodelovanja in poglede članov zadrug, predvsem kmetov na 
tovrstne možnosti. Analizirali bomo njihov odnos do skupnega medzadružnega podjetja in 
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opredelili vplive, ki jih ima to podjetje na njihovo poslovanje in obstoj. Cilj dela je 
ugotoviti tudi, na kateri ravni se iniciativa za poslovno organiziranje in združen nastop na 
trgu ustavi, saj vemo, da taka podjetja delujejo in so obstajala tudi v preteklosti. Preverili 
bomo tudi posredni odnos članov do zadruge in medzadružnega podjetja ter razumevanje 
njihove vloge pri upravljanju. 
Naše raziskovalno vprašanje je, ali zadružniki razumejo povezovanje kot temelj izboljšanja 
ekonomske učinkovitosti na svoji kmetiji, ter če je zadružni sistem tisti, ki ga je potrebno 
nadgraditi in izboljšati za doseganje boljših rezultatov članov in zadruge same. Preverili 
bomo tudi, kakšen poslovni model bi bil glede na razmere v slovenskem zadružništvu 
najbolj najprimernejši.  
Raziskovalne hipoteze:  
 
1. Člani zadruge sodelovanja z zadrugo ne razumejo kot plemenitenje lastnega 
kapitala, se pa zavedajo, da se višja stopnja povezanosti odraža v uspešnosti. 
2. Zadruge ne prevzemajo načela medzadružnega sodelovanja z namenom 
plemenitenja kapitala članov zadrug. 
3. Posamezni člani v zadrugah nikoli niso povsem sprejeli tovrstnega modela 
sodelovanja. 
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2 PREGLED OBJAV 
 
2.1 ZADRUŽNA NAČELA IN NJIHOVA VSEBINA 
Smernice delovanja zadružnišva so vodilo, ki  so zadrugam v pomoč pri uresničevanju 
njihove dejavnosti in skrbi za zadružne vrednote (Avsec in sod., 1996). 
Zadruga je po definiciji skupnost članov, ki so ustanovili poslovni subjekt in z njim 
poslovno sodelujejo. Podlago za ustanovitev, vodenje in delovanje zadrug tvorijo zakonske 
podlage ter klasična zadružna načela, ki so opredeljena po Reiffesnovem tipu kmetijskih 
zadrug, ki prevladujejo v Zahodni Evropi. Zadružna načela vnašajo v poslovne odnose tudi 
etična, moralna in druga načela (International Co-operative Alliance, 2007). 
Predpostavljamo, da zadruge prispevajo k razvoju podeželja, regeneraciji in demokraciji. 
Zaviralci razvoja zadrug so predvsem negativni in neetični socialni kapital, ki se med 
posamezniki poslabša ob slabem odnosu managementa in šibkostjo na trgu, kot tudi 
gospodarsko in institucionalno okolje (Kasabov, 2015). 
 
Okolje izraziteje ne vpliva na odnose in pripravljenost sodelovanja. Nanj vplivajo 
predvsem sektorske značilnosti in norme, ki izoblikujejo posameznika. Socialni kapital kot 
tak ni temeljna ovira pripadnosti in povezanosti ob pogoju, da imajo posamezniki 
izoblikovane dobre medosebne odnose in da princip sodelovanja temelji na skupnih 
vrednotah (Tregear in Cooper, 2016). 
Šesto zadružno načelo je Zadružno sodelovanje: »Zadruge služijo svojim članom in 
utrjujejo zadružno gibanje s sodelovanjem na lokalni, regionalni, nacionalni in 
mednarodni ravni.« (International Co-operative Alliance, 2007). 
Zadruge so se oblikovale v času, ko je bilo kmetijstvo v izredno težki ekonomski situaciji. 
Dostopnost virov sredstev je bila za kmete, glede na njihovo proizvodnjo in gmotni 
položaj, izredno težavna, zato so bili kmetje primorani v samopomoč in solidarnost. 
Nastale so različne, predvsem finančne zadruge, z namenom izboljšati gospodarski položaj 
članov. Posamezniki so se na prostovoljni bazi angažirali in si tako pomagali med seboj. 
Članstvo temelji na vzajemnosti, za učinkovitost izvajanja storitev pa je potrebna 
organizacija in samo-disciplina kmeta, česar v slovenskem zadružništvu ni veliko (Jemec, 
2007).  
 
Zadružništvo v osnovi ne predstavlja  le povezanosti kmetov znotraj ene zadruge, ampak 
tudi osnovo za organiziranje ranljivejših posameznikov z istimi cilji.  
Majhne zadruge se pogosto znajdejo v težavah, saj z omejenimi kapacitetami težko sledijo 
tempu trga. Nekatere zadruge so izpeljale določene procese združevanja, vendar je za trden 
nastop na trgu potrebno predvsem kapitalsko povezovanje oziroma vir kapitala. V tujini 
prihaja do transnacionalnega združevanja zadrug, kjer nastanejo zadruge, ki poslujejo v 
več različnih državah (Jakuš, 2003).  
 
Primer take zadruge je zadruga Arla Foods, ki povezuje 13.413 kmetov iz sedmih držav 
(Arla foods, 2016). 
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Število zadrug po vsem svetu je približno 2,6 milijona. Število zaposlenih in tistih, ki so 
neposredno povezani z zadrugami, pa se ocenjuje na približno 250 milijonov. V 20 
največjih gospodarstvih na svetu zaposleni v zadrugah predstavljajo 12 odstotkov  vseh 
zaposlenih (Zadruge …, 2016). 
 
Presenetljivo je, da 300 največjih zadrug ustvarja 2,2 trilijona dolarjev letnega dohodka, 
pospešeno pa se zadružništvo razvija na hitro rastočih trgih Brazilije, Indije in Kitajske 
(Zadruge …, 2016). Zadružništvo do neke mere temelji na zvestobi in čustveni navezanosti 
člana na zadrugo, zato člani preferenčno izbirajo zadrugo kot svojega primarnega 
poslovnega partnerja. 
 
Motiviranost za sodelovanje z zadrugo 
 
»Motiviranost za aktivno sodelovanje članov v zadružni samoupravi se bo okrepila takrat, 
kadar bodo člani zadrugo razumeli in doživljali kot svoje podjetje in zadružno lastnino kot 
svoj kapitalski vložek v to podjetje« (Kovačič, 1997). 
 
Socialni kapital med podeželskim prebivalstvom je nizek, prav tako je nizka raven 
zaupanja. Posledično so skupne aktivnosti in družbeno udejstvovanje precej omejeni. 
Posamezniki so razvili institucionalno zaupanje, kar je povezano predvsem s slabimi 
izkušnjami in slabim sodelovanjem. Med mladimi je bolj kot institucionalno zaupanje 
pomembno osebno zaupanje predvsem tistim, ki si prizadevajo za razmere, ki jim 
omogočajo prilagoditev in prožnost v danih razmerah (Koutsou in sod., 2014). Ni torej 
samoumevno, da posamezniki s subjektom sodelujejo zgolj zato, ker so njegovi člani in 
lastniki, gre za pričakovane koristi od tovrstnega sodelovanja. 
 
»Resnično, zadruge niso postaja na poti k nečemu drugačnemu. So to, kar so: na ljudi 
osredotočena podjetja, ki lahko v ustreznih okoliščinah omogočajo posameznikom, da 
združujejo sredstva, sposobnosti in energijo ter skupaj uresničijo svoje potrebe. Noben tip 
organizacije ni obdarjen z magičnimi lastnostmi, ne profitna podjetja, ne nevladne 
organizacije, ne sindikati, ne lokalna samouprava, ne javno-zasebno partnerstvo niti 
zadruge.« (prevedeno po Brichall, 2004). 
 
Posamezni organizacijski tip omogoča tako institucionalno zaupanje kot tudi zaupanje v 
subjekte, je pa izredno pomembno, da v zadružnem sistemu usposobljeni kompetentni 
posamezniki zasedajo prave položaje in tako prispevajo  k uspešnosti posameznikov in 
uspešnosti podjetja, zadruge. 
 
Motivacijski faktorji, ki med kmeti, člani zadruge, vzbujajo zvestobo, so glede na 
raziskave na Švedskem predvsem pogled kmeta na ideologijo zadruge, zadruga, ki 
zagotovlja tržišče za kmetove proizvode, zadruga kot usmerjevalec proizvodnje in 
zaupanje v informacije, ki jih daje zadruga. Avtorji navajajo, da so ti faktorji močneje 
izraženi pri kmetih z večjo zvestobo, medtem ko starost in velikost kmetije statistično nista 
relevantna faktorja za  njihovo zvestobo (Morfi in sod., 2014). 
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Osnovni motivacijski faktor za ustanovitev zadruge je na ravni posameznega člana, ker si 
želi izboljšati svoj položaj s formalnim mreženjem v zadrugo. Tako je osnovna celica 
vzpostavitve kmetijskih zadrug kmet, medtem ko v kasnejšem delovanju in življenjskem 
ciklu zadruge, zadruga s svojim delovanjem skrbi za kmetovo zvestobo zadrugi. Kmetova 
zvestoba je odnos posameznika do zadruge kot poslovnega subjekta, ki ga posameznik 
dojema tako s poslovnega kot tudi z družbenega vidika. 
 
Neodvisno od lastnosti članov zadruge se kaže, da imajo večji socialni kapital zadruge, ki 
so manjše po številu članov. Geografska enakost in medsebojna podobnost ter vodenje 
vzpodbujajo socialni kapital. Socialni kapital se torej v manjših zadrugah kaže predvsem 
kot vključenost posameznih članov, zaupanje, zadovoljstvo in zvestoba članov do zadruge 
(Feng in sod., 2015). 
 
2.2 ZADRUŽNIŠTVO V SLOVENIJI 
 
Zadružništvo se je v Sloveniji pričelo širiti v drugi polovici 19. stoletja z Janezom 
Evangelistom Krekom, ki je na prelomu stoletja začel ustanavljati kreditne in druge 
zadruge po Raiffeisnovem modelu, kjer zadruge dobijo tudi širšo socialno vlogo (ZZS, 
2017). 
 
Proti koncu 19. in na začetku 20. stoletja je zadružništvo prešlo v drugo razvojno obdobje 
in dobivalo močno socialno vlogo. Pod pritiskom hude krize v kmetijstvu, ki je povzročila 
propad številnih kmetij in sprožila množično izseljevanje, so začele nastajati številne 
kreditne in druge kmečke zadruge, ustanovljene po Raiffeisnovih načelih, z nizkimi deleži, 
neomejenim jamstvom in ozkim poslovnim območjem. Kreditno zadružništvo je uspelo 
znižati obrestne mere, zagotoviti kmetom dostop do kreditov in s tem omogočilo 
investicijski cikel in ponovni razvoj kmetijstva (ZZS, 2017). 
Pomembno obdobje je v zadružništvu pomenilo obdobje med letoma 1961 in 1991. Prva 
letnica predstavlja začetek koncepcije družbene lastnine, kjer zadruge zgubijo pravice do 
zadružnih podjetij, ekonomska politika pa daje prednost podjetjem pred zadrugam (ZZS 
2017). 
Leto 1991 pa predstavlja več ključnih mejnikov v zadružništvu. V vmesnem obdobju se je 
kljub družbeno politični situaciji postopoma krepila Hranilno kreditna služba, ustanovila se 
je zadružna banka, ponovno se je vzpostavila Zadružna zveza Slovenije in prišlo je do 
osamosvojitve Slovenije (ZZS, 2017). 
Naslednji velik mejnik je Zakon o zadrugah sprejet leta 1992 (ZZad), ki pravi, da je 
zadruga »organizacija vnaprej nedoločenega števila članov, ki ima namen pospeševati 
gospodarske koristi svojih članov ter temelji na prostovoljnem pristopu, svobodnem 
izstopu, enakopravnem sodelovanju in upravljanju članov« (Zakon …, 1992: 1. člen). 
Sprememba Zakona o zadrugah je omogočila, da se je na ostankih starega sistema začela 
ponovna vzpostavitev. Situacija v družbi in medla usmerjevalna politika v kmetijstvu nista 
prispevali k bliskovitemu združevanju in povezovanju, predvsem pa je bil izražen 
primanjkljaj pripadnosti in zvestobe (cit po. Jularič, 2004). 
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Organizacijsko so zadruge posredni in neposredni nosilci regionalnega razvoja. Se 
samostojno odločajo in nastopajo, vendar so vključene v širši poenoten sistem. V poslovno 
okolje so vključene tako banke kot tudi zasebniki, ki zadružnemu sistemu predstavljajo 
konkurenco, saj so do neke mere bolj prožni (Kavčič in sod., 2010). 
 
Zadruge se povezujejo pod krovno organizacijo zadružne zveze, vendar razen formalnih 
povezav ni zaznati pomembnih skupnih učinkov na ravni zadruge ali kmetije. Napredek v 
zadružnem sistemu bo opazen, ko bodo zadruge ponovno prepoznale svoje bistvo, člane in 
obratno, ko bodo člani prepoznali bistvo obstoja zadruge. Spremembe v načinu delovanja 
zadrug morajo izvirati s strani članov - kmetov, ki preko upravnih in nadzornih odborov 
usmerjajo vodstvo zadruge. Koristi se v zadružnem sistemu namreč merijo na ravni člana 
oziroma gospodarstva. Učinki pričakovanih sprememb bodo širši in bodo odraženi v 
celotni družbi kot tudi na ravni zadrug, pričakovati pa bi bilo tudi aktivno vključevanje s 
strani pristojnih ministrstev (Kavčič in sod., 2010). 
 
V Sloveniji je krovna organizacija slovenskih kmetijskih, gozdarskih in ribiških zadrug 
Zadružna zveza Slovenije (ZZS), pri nalogah razvoja podeželja in drugih interesno 
sektorskih nalogah pa se zraven vključuje tudi Kmetijsko gozdarska zbornica Slovenije 
(KGZS). Zadružna zveza povezuje 73 zadrug. Članstvo in izstop iz članstva zveze sta 
prostovoljna. V zadruge, ki delujejo pod okriljem Zadružne zveze, je povezanih preko 16 
tisoč članov, zadruge pa zaposlujejo preko 3 tisoč oseb in letno ustvarijo 700 milijonov 
evrov prihodkov ali 86 % prihodkov, ki jih ustvarijo vse zadruge v Sloveniji skupaj. Po 
uradnih podatkih je pri nas registriranih 352 zadrug, ki delujejo na različnih področjih, od 
tega se jih slaba tretjina ukvarja s kmetijsko in gozdarsko dejavnostjo (S podeželja, 2016). 
Primarna dejavnost kmetijskih zadrug je odkup kmetijskih proizvodov na eni strani ter 
oskrba z repromaterialom, fitofarmacevtskimi sredstvi, semeni, mineralnimi gnojili in 
močnimi krmili na drugi strani. Izredno pomembna je dejavnost trgovine specialne in 
široke potrošnje, kot tudi oskrba podeželjskega prebivalstva. Zadruge članice odkupijo 83 
odstotkov vsega mleka, 94 odstotkov klavnega goveda, 80 odstotkov grozdja in polovico 
koruze, pšenice ter drugih kmetijskih pridelkov (S podeželja, 2016). 
 
2.3 ZADRUŽNIŠTVO NA GORENJSKEM 
 
Najstarejše zadruge na območju Kranja s konca 19. ali začetka 20. stoletja so bile ustanove 
denarnega značaja. Imenovali so jih hranilnice ali posojilnice, ki so hotele izboljšati 
naravne, gmotne ter gospodarske razmere svojih članov. Kmalu za denarnimi so začele 
nastajati specialne kmečke zadruge, katerih namen je bil povečevati gospodarske koristi 
svojih članov na področju mlekarstva in živinoreje. Mlekarske zadruge so nastale na 
podlagi potreb po organizirani prodaji mleka, saj so za kranjsko mleko in mlečne izdelke 
interes pokazali trgovci od Dunaja do Trsta (Zalokar, 2011). 
 
Zadruge na Gorenjskem so danes sestavljene iz devetih bolj ali manj nespecializiranih  
mešanih zadrug, ki pokrivajo geografsko ali zgodovinsko zaključeno teritorialno enoto 
(ZZS, 2017). 
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2.4 POSLOVNI MODELI ORGANIZIRANOSTI IN PRIMERI V TUJINI 
 
V obdobju spodbujanja zasebnega podjetništva in uveljavljanja tržnega gospodarstva je 
Zadružna zveza Slovenije sprožila pobude in pripravila ustanovitev osrednjih zadružnih 
poslovnih organizacij: Slovensko zadružno kmetijsko banko (1990), Zadružno kmetijsko 
družbo (1991), Zadružno turistično agencijo VAS (1991), kasneje pa je bila ustanovljena 
tudi pooblaščena družba za upravljanje, Kmečka družba (1994) (ZZS, 2017). 
 
Zadruge so ekonomske organizacije. Njihov uspeh, rast in zdravo jedro so vpliv 
ekonomskega okolja. Ekonomska zgodovina vedno kaže, da so institucije produkti 
ekonomske dobe. Tisti, ki se adaptirajo, preživijo, tisti, ki se na ekonomsko okolje ne 
adaptirajo, propadejo in na tem mestu nastajajo nove organizacije. Pameten menedžer 
zadruge bo inovativen in bo prilagodil strategije, ki ustrezajo trenutnemu ekonomskemu 
okolju (Williamson, 1987). 
 
Kmetje in zadruge delujejo v skrajno nestabilnem okolju, repromaterial- inputi in 
proizvodi- outputi so odvisni od stvari, ki niso v njihovi kontroli. Ekonomika v kmetijstvu 
se konstantno spreminja in se giblje v dveh pogledih. Prvi je obseg proizvodnje, število 
posameznikov in organizacij, vpetih v procese in prispevek v družbi. Drugi pogled pa je 
diverziteta v proizvodnji in število tipov kmetij, proizvodnja hrane ter drugih uslug 
kmetijstva vključno s kmetijsko politiko (Williamson, 1987). 
 
Tipično zadruge ne dominirajo nad svojimi tekmeci, niti niso dominirane od njih. Njihova 
ključna vloga je strukturirati kmetijski trg in konkurenčnost. V najboljšem primeru raje 
povečujejo tekmovalnost kot dominantnost. Vprašanje, ki se pojavi, je, ali obstaja primeren 
model preživetja zadrug (Williamson, 1987). 
 
Finančni stres je vplival na mnogo zadrug, kar v določenem trenutku spodbuja razmišljanje 
kmetov, da se združijo s sosednjo zadrugo, ali uporabijo kakšno drugo zvrst medsebojnega 
sodelovanja za nadaljnjo rast in preživetje (Williamson, 1987). 
 
Obravnava modelov (Williamson, 1987): 
1. Prestrukturiranje 
Prestrukturiranje je povezano predvsem z izboljšanjem finančnih, fizičnih in človeških 
virov. Princip je definiran v smeri manjše ampak boljše, ki se odraža v visoko integriranih 
in učinkovitih modelih, ki člane oskrbujejo z boljšim ekonomskim rezultatom. Pričakovane 
prednosti so predvsem nove usluge kmetom, boljša izraba virov, izničenje pretirane 
konkurence, večji volumen in nižji stroški, večji tržni delež in boljši tržni položaj. 
Pričakovane slabosti pa so visoki začetni stroški, težave s človeškimi viri, sam proces 
prestrukturiranja pa je tudi dolgotrajen, zahteven in problematičen z vidika identitete same 
zadruge. 
2. Prestrukturiranje z združitvijo, pridobitvijo in konsolidacijo 
V zadružnem gibanju običajno večja zadruga prevzame manjšo zadrugo. Tekom združitve 
večja obdrži identiteto in organizacijske pravice. Združitev je lahko nakup celotne zadruge, 
kar je precej preprosto, ali pa združitev vseh razpoložljivih resursov in oblikovanje nove 
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zadruge. Izjemno pozornost je v teh primerih potrebno nameniti raziskavam trga, saj gre za 
novo obliko in nov teritorij. Dobra analiza trga je izrednega pomena za dobro oskrbo ter 
optimalne notranje organizacijske rešitve. Pričakovane so predvsem slabosti v zvezi z 
poenotenjem vizije različnih zadrug, človeški faktor ter zahtevni postopki združitve. 
Pričakovane prednosti pa se kažejo predvsem v izboljšanju pogajalskega izhodišča, 
izboljšanju ekonomske učinkovitosti, povečanju tržnega deleža in boljši oskrbi z odkupom 
in nabavo. 
3. Prestrukturiranje z integracijo 
Zadruge se odločijo združiti le del skupnega poslovanja. To je izvedljivo v primeru, ko 
imajo zadruge približno isto vlogo in strukturo poslovanja. Možne so sicer vertikalne in 
horizontalne povezave, a so prve težje, saj bi situacija naravno zahtevala, da imajo vse 
zadruge enak obseg skupne proizvodnje. Prednosti so predvsem v tem, da lastništvo ostane 
nespremenjeno, lahko se iz tega razvije regionalna povezava ene zadruge, ki horizontalno 
poskrbi za določen proces, s tem pa znižuje stroške. Predvidene slabosti so lahko časovne 
omejitve in zmanjšana pogajalska moč. Proces je izredno dolgotrajen in zahteva ogromno 
medsebojnega razumevanja in zaupanja, začetni vložek je sorazmerno velik. 
4. Prestrukturiranje kot diverzifikacija in konglomeracija 
Diverzifikacija je opustitev enega programa ali produkta, ter fokusiranje na novega, kar pa 
zahteva nove tehnike in znanja ter  drugačna sredstva. Poznamo koncentrično  in 
horizontalno diverzifikacijo. Prva je dodajanje produkta, ki bo dosegel sinergijske učinke 
produkta, ki ga že proizvajamo, druga pa je popolna opustitev starega in nadomestitev z 
novim produktom. Konglomeracija pa je združitev s področjem, ki ga zadruga prej ni 
poznala in se z novim produktom ukvarja le posredniško in finančno. Problem tovrstnega 
prestrukturiranja je definitivno potreba lastnikov, ki je sorazmerno toga in znana, tako bi v 
tem primeru potrebovali tudi povsem novo tržišče. Predvidevajo se konflikti interesov, 
visoki investicijski stroški in izguba lojalnosti. Prednosti pa so razdelitev tveganja, 
dodajanje novih proizvodov, ki jih kmetje potrebujejo ter povečanje konkurence. 
5. Skupno načrtovanje in skupni nastop 
Gre za skupno formalno organizacijo ene ali več zadrug. Lahko nastane iz zadrug, lahko pa 
so vključene tudi druge gospodarske družbe. Pomembno je, da zadruge obdržijo svojo 
identiteto, proces pa je lahko večsmeren, širši in nedokončen - vedno se lahko še kdo 
pridruži. Prednosti se kažejo predvsem v fleksibilnosti, visoki zmožnosti regulacije trga, 
sorazmerno majhna vlaganja in organska rast podjetja. Združevanje za zadruge 
posameznice je možno na horizontalni in vertikalni ravni, na prodajni in odkupni ravni. Je 
stroškovno učinkovito in operativno definirano po potrebi partnerjev. Tovrstno 
prestrukturiranje predstavlja razpršitev tveganj in s tem pozitiven ekonomski učinek. 
Sorazmerno ohranjanje poslovnih navad sodelujočih pri tovrstnih združevanjih pa je 
ohranjeno in zagotovljeno. Pristop je možen zgolj za skupni nakup, skupno prodajo in 
trženje, skupne raziskave ter skupno predelavo na več nivojih. Tovrstno organiziranje 
prinaša manjši notranji nadzor, saj se odločitve sprejemajo na višji ravni. Največja težava 
je razumevanje dveh podjetij, da delata v dobro obeh, neizobraženost in nerazumevanje 
kmetov, ki se ne zavedajo prednosti skupnega nastopa. 
 
Teorije združitev identificirajo vzroke za večjo učinkovitost podjetij po združitvi. 
Poskušajo razumeti in definirati dejavnike, zaradi katerih se podjetja odločajo za rast. Med 
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teorijami ni posebnih in velikih razlik, nobena pa sama ni sposobna razložiti vseh 
dejavnikov, ki se odražajo v številnih združitvah. Poznavanje razlogov za združevanja je 
pomembno zato, ker se na podlagi tega lahko identificirajo cilji združitve, njihova 
uresničitev pa je pogoj za uspeh (cit. po Golež, 2004). 
 
Teorije združevanj, ki pojasnjujejo združevanje, so:  
- teorije učinkovitosti,  
- teorije informacij,  
- teorija tržne moči in  
- davčne ugodnosti.  
 
Pri pojasnjevanju motivov za združevanje se uveljavlja tudi neoklasična hipoteza, kjer 
vodstvo podjetja sprejme le odločitve, ki prinašajo koristi lastnikom podjetja. Neoklasični 
kriterij maksimiziranja premoženja lastnikov bo ob združitvi izpolnjen, ko bo z združitvijo 
ustvarjena dodana vrednost presegla vse spremljajoče stroške združitve. Izhodiščna ideja 
hipoteze učinkovitosti je doseganje ene izmed oblik sinergij. Združeno podjetje mora biti 
učinkovitejše, kot je skupek učinkov, če bi bila podjetja na trgu samostojna (cit. po Golež, 
2004). 
 
2.4.1 Organiziranost zadružništva v pokrajini Trento v Italiji ter pomen socialnih 
podjetij  
 
Tridentinski zadružni sistem temelji na mednarodno priznanih zadružnih načelih in 
vrednotah ter zasleduje cilje kot so mir, medsebojna pomoč, vzajemnost, enakost in 
solidarnost. Vključuje zadruge s področja kreditiranja, kmetijstva, potrošništva, dela in 
sociale. Vanj je vključenih 536 zadružnih podjetij (zadruge, zadruge druge stopnje in 
zadružna zveza), z 255.000 člani. Še bolje njegovo pomembnost in razširjenost ponazarja 
podatek, da ima Trento samo 520.000 prebivalcev, vsak drugi prebivalec je torej član 
zadruge. Zadruge v tej italijanski pokrajini delujejo zelo uspešno. Na to kažejo podatki o 
visokih odkupnih cenah za kmetijske pridelke v sektorju kmetijstva (mleko, jabolka, 
grozdje), ali na primer številke o vključenosti ljudi v programe socialnega zadružništva v 
sektorju sociale. Dvainosemdeset socialnih zadrug, ki po eni strani zagotavljajo socialo 
zdravstvene storitve in vključevanje ranljivih skupin v delo, združuje 17.000 članov, imajo 
8.100 uporabnikov, zaposlujejo 2.700 delavcev, 600 invalidov in 1.900 prostovoljcev. 
Prednost je na eni strani dobra organiziranost in na drugi podpora pokrajine. Zadruge se po 
posameznih dejavnostih povezujejo v konzorcije uveljavljanja skupnih dejavnosti, tako 
imenovane zadruge drugega reda, zlasti z namenom skupnih nakupov, trženja, distribucije, 
raziskav in inovacij. Zadruge uspešno izvajajo prostorske projekte, skrbijo za trajnostni 
razvoj in gradijo partnerstva z drugimi. Zadruge letno namenijo 22 milijonov evrov za 
socialne usluge skupnosti. Na Tridentinskem so imeli prvo zakonodajo na področju 
socialnega zadružništva. Najpomembnejši dejavnik uspešnosti je izobraževanje o 
zadružništvu, za kar skrbita Univerza v Trentu, ki močno podpira zadružništvo in socialno 
podjetništvo ter Evropski raziskovalni inštitut o zadružništvu in socialnem podjetništvu 
(EURICSE), ki promovira zadruge kot ekonomsko in socialno uspešna podjetja (ZZS, 
2017). 
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2.4.2 Organiziranost zadružništva na Danskem 
Na Danskem so bili v drugi polovici leta 1800 izjemni pogoji za uspeh zadružnih gibanj in 
hitro povečanje števila zadrug – najprej mlekarne in kmalu nato klavnice. N.F.S. Grundtvig 
in Dansko ljudsko visoko šolo se omenja kot pomemben del uspeha zadružnega gibanja. 
Posebno socialno platformo so ustvarile ljudske visoke šole za odrasle, kjer so učenci 
pridobivali znanje na tečajih, ki so trajali 6 mesecev ali več. Sinovi mnogih kmetov so se 
vključevali v te ljudske šole, v katerih ni šlo le za konkretna znanja, ampak tudi znanja 
besede, pogovora, zgodovine, družbenih razprav in od aktivnega sodelovanja pri 
odločitvah do klasične demokracije (Denmark cooperatives, 2016). 
Visoke šole so zavestno spodbujale osebnostni in duševni razvoj. Mladi kmetje razumejo, 
da so sami odgovorni za svojo prihodnost. Na ta način je bila podlaga za zadružno gibanje 
pripravljena (Denmark cooperatives, 2016). 
Osnovna znanja so bila prisotna deloma zaradi splošne obvezne izobrazbe na Danskem in 
deloma zaradi kmetijskih šol. Tehnične podlage za zadružna podjetja so bile v redu in 
relativno nove, definitivno je bila to tudi podlaga za trg. Izvoz masla in slanine v Anglijo 
se je povečeval in dobiček v okviru zadruge ter konkurenčnost do zasebnih trgovcev je bila 
opazna (Denmark cooperatives, 2016).  
Prva zadružna mlekarna je bila ustanovljena leta 1882, prva zadružna klavnica pa  leta 
1897. Mlekarne in klavnice so bile določene neodvisno in vsaka družba je imela svojo 
jasno opredeljeno področje delovanja in cilje. Pojavila se je potreba po kapitalu za 
financiranje klavnic in mlekarn, kar pa ni predstavljalo večjega problema, saj je bil kmet 
kot posameznik likviden oziroma kreditno sposoben. Kmetje so skupaj za zadruge 
zagotovili posojila, ki so bila potrebna za zagon podjetja. Poleg aktivnega vključevanja 
kmetov v oblikovanje lastnega položaja in premoženja, razumevanje moči in solidarnosti 
ter njihova možnost ukrepati, je bil to čas za spremembe in kmetje so razumeli, da morajo 
voditi to pot (Denmark cooperatives, 2016). 
Danes so se zadružna podjetja pokazala kot najmočnejša v dveh najbolj izvozno 
usmerjenih sektorjih, prašičje meso in mleko, kjer je skoraj 100 % sektorja v lasti zadrug. 
Na področju goveda zadružni trg pokriva približno dve tretjini sektorja. Zadruge so močne 
tudi na področjih krzna in semen (Denmark cooperatives, 2016).  
Na področju oskrbe kmetije z repromaterialom - dobavo krme, gnojil, varstva rastlin in 
prodajo žit – je polovica sektorja v lasti zadrug. Na nekaterih področjih je zadruga manj 
uspešna, na primer pri prodaji kmetijskih strojev in zgradb. Zadruga kot oblika kmetovanja 
ni pogosta na Danskem - kmetje ne upravljajo svojih kmetij skupaj, povezovanje je le 
tržno. Danska zadružna podjetja so ustanovljena za posamezne namene,  največji vpliv 
imajo na področjih, kjer je skupni odkup in prodaja, kot je bilo že omenjeno, predvsem za 
izvozne namene. Na področju mleka in prašičjega mesa imajo današnje zadruge veliko 
mednarodno konkurenčno prednost (Denmark cooperatives, 2016). 
Dve mlečni zadrugi in pet klavnic pokrivajo skoraj celotno proizvodnjo na Danskem. 
Zadruga se razvija v konkurenčnem okolju s podjetji v zasebni lasti, ki so običajno zasebne 
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družbe. Zgodovina kaže, da kadar so zadružne mlekarne ali klavnice med seboj neposredno 
tekmovale za določen trg, kmete oziroma člane, so se kmetje odločili, da se združijo. Na 
Danskem ni primera, da bi zadruga šla v stečaj. Preden je bilo poslovanje zadružnega 
podjetja ustavljeno so se že združili z drugimi zadrugami. Specializirane zadruge imajo 
danes velik tržni delež. Zadrug ne regulira pristojno ministrstvo, niti področje ni urejeno z 
zakonom (Denmark cooperatives, 2016).  
Na Danskem ni zadružnega zakona, ustava podpira svobodo združevanj.  Društva, 
nogometni klubi, politične družbe, zadruge in vse druge oblike društev so na Danskem 
priljubljena oblika združevanja. Združenja, ki delujejo poslovno, morajo spoštovati 
preostalo dansko zakonodajo na splošno, davčno zakonodajo, zakonodajo trga dela, 
okoljsko zakonodajo itd. Moč zadružnega gibanja je moč nerazdružitve kmetov z 
"organizacijsko tradicijo« in zadrugo. Vsi kmetje so člani enega od sindikatov, bodisi 
Sindikata kmetov ali Sindikata malih kmetov. Sindikati so tehnične - strokovne zveze, ki 
poskrbijo za strokovno svetovanje kmetijam. Svetovanje kmetijam izvajajo tudi nekatere 
zadruge, ki imajo zaposleno osebje svetovalcev s področja proizvodnje in kakovosti. Ker je 
vse svetovanje del združevnja v sindikate, je zato dejavnost zadrug praktično 
skoncentrirana okoli poslovanja oziroma okrog poslovnih zadev (Denmark cooperatives, 
2016). 
Zgoraj opisana, dva povsem ločena primera s povsem različno zgodovino in ozadjem imata 
isti namen in cilj- povezati družbo in ji s tem nuditi ekonomske in socialne usluge. Kljub 
temu, da sta sistema različna, je ključnega pomena izobraževanje, ki je v obeh primerih 
izpostavljeno kot ključni dejavnik, ki mladim približa tovrstno ureditev ob spoštovanju 
vseh mednarodnih in družbenih načel. 
 
2.4.3 Primeri združevanja zadrug v Sloveniji 
 
Po osamosvojitvi je bilo vzpostavljeno povezovanje zadrug, pri čemer so bili uporabljeni 
različni pristopi. Do uspešnega povezovanja zadrug je prišlo na Koroškem, leta 2001 med 
petimi zadrugami (KGZ Ledina Slovenj Gradec, KGZ Dravograd, KZ Vuzenica, KGZ 
Prevalje in KGZ Ožbalt) v Koroško kmetijsko-gozdarsko zadrugo Slovenj Gradec. Na 
Gorenjskem sta se s postopkom spojitve zadrugi KGZ Bled in KGZ Gozd Bled združili v 
zadrugo KGZ Gozd Bled, Kmetijska zadruga Cerklje je pripojila KGZ Komenda in KGZ 
Moravče. KGZ Sloga Kranj pa je pripojila KZ Dravsko polje. Na Dolenjskem je bila 
najbolj dejavna KZ Trebnje, ki je pripojila KZ Šentrupert, KZ Suha krajina, KZ Dole pri 
Litiji in prevzela posle KZ Sveti Križ – Gabrovka. Leta 2002 se je h KZ Krka Novo mesto 
pripojila KZ Črnomelj. Na Celjskem se je KZ Prebold združila s KZ Tabor v KZ Savinjska 
dolina, KGZ Dol pri Hrastniku pa se je pripojil h KZ Laško. 
 
Izraziti premiki na področju povezovanja so potekali v Pomurju, kjer se je Lendavski del 
SKZ Cankova pripojil h KZ Lenart, KZ Radgona je kupila prostore KZ Martjanci, združili 
pa sta se tudi zadrugi SKZ Klas Križevci in SKZ Kmetovalec Ljutomer v SKZ Ljutomer – 
Križevci. V notranjski regiji se je h KGZ Cerknica pripojila KZ Vrhnika in na Primorskem 
je KZ Vipava pripojila Vinogradniško zadrugo Vipava (S podeželja, 2016). 
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3 METODE DELA  
 
3.1 ŠTUDIJA PRIMERA 
 
Študija primera sodi med kvalitativne metode dela in predstavlja celovit opis posameznega 
primera ter njegove analize. Za kvalitativne metode dela velja, da raziskovalec prisluhne 
ljudem, ki jih raziskuje. Raziskuje temo, ki zanima njega kot tudi osebo, ki je raziskovana. 
S študijo primera se raziskovalec poslužuje različnih postopkov, kamor sodijo razgovori, 
javni in zasebni dokumenti, kateri govorijo o posameznikih ter različne vrste opazovanja. Z 
uporabo postopkov lahko raziskovalec pride do informacij o določenem pojavu. S to 
metodo dela se raziskuje stvarne probleme ljudi, in sicer z namenom njihove rešitve ali pa 
zgolj iz radovednosti. Izhodišče raziskovanja so praktični in vsakdanji problemi ljudi. Za 
vse prisotne v raziskovanju mora biti določen problem pomemben. Raziskovalec mora 
pridobljene ugotovitve koristno uporabiti, in sicer za reševanje problemov v družbi. Z 
metodo dela se posveča vprašanjem, ki so pomembna za družbo, pri tem je potrebno 
upoštevati vidik znanstvene objektivnosti (Mesec, 1998). 
 
3.2 STRUKTURIRAN IN POLSTRUKTURIRAN INTERVJU  
 
Pri raziskovanju smo uporabili strukturiran in polstrukturiran intervju, kjer intervjuvanci 
odgovarjajo na enaka vprašanja. Izpraševalec je povsem objektiven, iz njegovih vprašanj 
ne sme biti mogoče razbrati osebnega stališča do proučevane teme. Polstrukturiran intervju 
je za razliko od strukturiranega  nekoliko bolj odprt, saj omogoča, da si v skladu s 
pogovorom vprašanja prilagodiš. To lahko storiš, če ugotoviš, da lahko pridobiš dodatna 
bolj poglobljena spoznanja in informacije o preučevani temi (Bryman, 2003).  Običajno je 
strukturirani intervju namenjen večjim vzorcem.  
 
Za izvedbo intervjuja je izreno pomemben izbor intervjuvanca in predznanje izpraševalca o 
izbrani temi. 
 
Pri polstrukturiranem intervjuju smo si vnaprej pripravili nekaj bistvenih vprašanj odprtega 
tipa, ki smo jih postavili intervjuvancu, preostala vprašanja pa smo oblikovali sproti glede 
na potek intervjuja - odzivnost vprašanca. Uporabili smo odprti tip vprašanj, izpraševanci 
pa so odgovarjali v obliki pripovedi.  
 
Intervju smo izvedli z direktorjem zadruge KZ Škofja Loka in direktorjem Mlekopa d.o.o. 
Direktor Mlekopa d.o.o. je v oblikovanje tovrstnega modela združevanja vključen od 
samega začetka, medtem ko je direktor KZ Škofja Loka to spoznal kasneje z zasedbo 
položaja direktorja. Z intervjujem smo predvsem želeli izvedeti, kakšen je odnos 
profesionalnih managerjev do zadružnega povezovanja ter ali se ta razlikuje od pogleda 
članov zadrug. 
 
3.3 ANKETA 
 
Anketa je kvantitativna metoda zbiranja podatkov, s katero pridemo do informacij  širše 
množice, o njihovih stališčih in mnenjih. Je najpogosteje uporabljena metoda v 
družboslovnih vedah, ciljna skupina anketirancev pa mora biti skrbno izbrana. Anketna 
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vprašanja morajo biti smiselno vsebinsko in metodološko sestavljena glede na strukturo 
anketirancev, obenem pa mora upoštevati cilj raziskave, kar je naše raziskovalno vprašanje 
(cit. po Mulalič, 2012). 
 
V okviru raziskave smo približno 600 kmetijam  iz širšega območja Železnikov, Žirov, 
Škofje Loke, Medvod, Kranja, Bleda in Bohinja razdelili anketne vprašalnike. Anketirano 
območje in anketirane pridelovalce mleka poslovno povezuje 9 zadrug s tega območja, ki 
so večinoma mešane zadruge. 
 
Anketni vprašalnik (Priloga A) je bil anonimen in je bil anketirancem dostavljen preko 
pobiralcev mleka. Kmetje so vprašalnik izpolnjevali med 15.4.2015 in 25.4.2015. 
Izpolnjenega je pobiralec mleka kasneje vzel in jih vse zbirno dostavil za namen obdelave.  
 
Vrnjenih smo prejeli 174 vprašalnikov, kar predstavlja približno 29 odstotkov kmetij, ki se 
na tem območju ukvarjajo s pridelavo mleka. 
 
Vprašalnik je bil strukturiran z namenom preveritve principov in vzvodov povezovanja ter 
posameznikove vključenosti in razumevanja tovrstnega sistema. Vključeval je tudi 
vprašanja o čustveni navezanosti in pripadnosti članov zadrugi ter vprašanja glede 
demografskih značilnosti anketirancev, stališč in mnenj o trenutnem stanju ter 
naklonjenosti do zadruge. Vprašanja so bila namenjena razumevanju posledic povezovanja 
ter zavedanju oblike sodelovanja preko podjetja Mlekop d.o.o. 
 
Vprašanja smo obdelali z metodami opisne statistike in jih prikazal v grafikonih. Rezultati 
so predstavljeni v deležih ali absolutno glede na podane odgovore anketirancev. 
 
3.3.1 Ekonomski kazalniki  
 
Ekonomski kazalniki nam pomagajo razumeti poslovanje podjetij le, če jih primerjamo z 
relevantnimi drugimi kazalniki. Poleg izračunavanja in povezovanja kazalnikov je 
potrebno oceniti tudi primernost njihove višine. To lahko naredimo z medsebojno 
primerjavo kazalnikov (Duhovnik, 2002): 
- istega podjetja v različnih obračunskih obdobjih; 
- z normativnimi ali načrtovanimi vrednostmi; 
- različnih podjetjih znotraj iste vrste industrije. 
 
Iz primerjav kazalnikov so razvidne spremembe na koncu poslovnih let, ne pa tudi razlogi 
zanje. Poleg tega obstaja nevarnost, da analitik spregleda določene izjemne vplive in 
spremembe, ki so vplivale na izračunano velikost kazalnikov. Zato je treba kazalnike 
opazovati v več zaporednih obračunskih obdobjih, ker tovrstno opazovanje precej izravna 
izjemne vplive in spremembe v posameznih obdobjih (Duhovnik, 2002). 
 
Splošen problem, ki izhaja iz strokovne literature v povezavi z računovodskimi kazalniki 
je, da ni normativov, ki bi označevali optimalno velikost posameznih kazalnikov. Uporaba 
industrijskega povprečja kot normativa je primerna znotraj posameznih panog, ne pa za 
medpanožno analizo (Duhovnik, 2002). 
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Iz javno dostopnih baz podatkov, bilance stanja in izkazov poslovnega izida, objavljenih na 
spletni strani AJPES, smo primerjali ključne kazalnike v letu 2015. Za kazalnike smo 
izbrali prihodek, dobiček, kapital in dolgove zadrug, ki so solastnice podjetja Mlekop 
d.o.o. 
 
Prihodek in dobiček smo prevzeli iz Izkaza poslovnega izida. Kapital smo za zadruge, ki so 
zavezane k oddaji konsolidiranega poročila prevzeli iz poslovnega poročila, natančneje iz 
izkaza gibanja kapitala, medtem ko smo pri ostalih zadrugah podatek prevzeli iz bilance 
stanja. Dolgove pa smo sešteli iz dolgoročnih  in kratkoročnih obveznosti. 
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4 REZULTATI 
 
4.1 MLEKOP, ZDRUŽENE KMETIJSKE ZADRUGE, D.O.O. 
 
Mlekop d.o.o. je zadružno podjetje, ustanovljeno leta 2005 z namenom boljšega 
pogajalskega izhodišča zadrug lastnic na trgu. Predvsem je bila njegova ustanovitev 
odgovor na vstop Slovenije v EU leta 2004, kar je naše pridelovalce potisnilo v njim 
neznano situacijo skupnega Evropskega trga. Po eni strani se je trg širše odprl za izvoz, 
odprl pa se je tudi uvoz. Večji vpliv na povečane izvozne aktivnosti v zvezi z mlekom pa je 
povzročila cenovna politika, predvsem carine, ki so bile z vstopom Slovenije v EU  
ukinjene poleg odprave subvencije mlekarnam, ki je bila v predhodnem letu po navedbah 
direktorja Mlekopa d.o.o. 2 SIT/l mleka. 
 
Mlekarne so najprej želele znižati ceno mleka za vrednost subvencije, ki so jo prej 
prejemale, nato pa še glede na cene na trgu. Odgovor na dano situacijo v sektorju, kjer se 
statistično proizvede okrog 25 % več surovine, kot se jo na nacionalni ravni porabi, je bil 
izvoz. Sreča pa je tudi, da se v Italiji ne proizvaja dovolj mleka, zato so cene tam, zaradi 
nižje stopnje samooskrbe, zgodovinsko višje. 
 
Ustanovitelji Mlekopa d.o.o. je 8 gorenjskih zadrug (Gorenjska mlekarska zadruga, KZ 
Naklo, KGZ Škofja Loka, KZ Križe, M Sora KGZ, KZ Cerklje, KGZ Gozd Bled in KGZ 
Sloga Kranj), ter eno podjetje KŽK Kmetijstvo Kranj. Novi člani od leta 2007 so tudi KZ 
Dolomiti Dobrova in od leta 2015 KGZ Litija ter njuni pogodbeni dobavitelji. 
 
Podjetje je nastalo na pobudo direktorja ene izmed zadrug, ki še danes vodi podjetje 
Mlekop d.o.o.  Podjetje ima pogodbeno urejeno razmerje neposredno z zadrugami. 
Mlekop d.o.o. je manjši solastnik nekdanje mlekarne Agroind v Vipavi.  
 
Mlekop d.o.o., ki je registriran za dejavnost SKD G46.110 - Posredništvo pri prodaji 
kmetijskih surovin, živih živali, tekstilnih surovin, polizdelkov in ima potencialne 
možnosti razširitve posla na več dejavnosti (pogovor z direktorjem Mlekopa, 2016). 
 
4.1.1 Ključni dogodki v razvoju MLEKOP d.o.o. 
 
2004 
Vstop Slovenije v EU. 
 
2005  
1.7.2005 podpis Družbeniškega sporazuma o ustanovitvi Mlekopa, d.o.o. V naslednjih 
mesecih ustanovitelji podpišejo Pogodbe o trgovskem zastopanju, kar so v bistvu 
komercialne pogodbe o dobavi mleka s strani zadrug. KZ Cerklje te pogodbe ne podpiše, 
kar pomeni, da je med zadrugami ustanoviteljicami, vendar ne trži svojih količin mleka 
preko Mlekopa d.o.o. 
 
2006 
S 1.4.2006 Mlekop d.o.o. začne pogodbeno sodelovati s KGZ Litija s prodajo njihovega 
mleka. 
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2007 
S 1.4. 2007 Mlekop d.o.o. začne pogodbeno sodelovati s KZ Dolomiti-Dobrova, kjer 
Mlekop d.o.o. prodaja del njihovega mleka. 
 
2013 
Dne 7.10.2013 - Izstop KZ Cerklje iz članstva oziroma solastništva. 
 
2014 
Dne 8.9.2014 Mlekop d.o.o. sprejme novega člana, družbenika Mlekopa d.o.o. in sicer KZ 
Dolomiti-Dobrova. 
 
2015 
Ukinitev mlečnih kvot v EU, ki posledično vodi v mlečno krizo. 
Dne 10.2.2015 Mlekop d.o.o. sprejme novega člana, družbenika Mlekopa d.o.o. in sicer 
KGZ Litija. 
V vmesnem času zadruge članice ponujajo odkup mleka po celotni Sloveniji (AJPES, 
2016; Arhiv Mlekop, 2016).  
 
4.1.2 Sistem vodenja in upravljanja podjetja 
 
Odgovorna oseba podjetja je direktor, ki je imenovan s strani zadrug lastnic. Mlekop d.o.o. 
je v poslovni register vpisan kot družba z omejeno odgovornostjo, kjer so zadruge vpisane 
z lastniškim deležem.  
 
Sestanek vseh članic ali njihovih predstavnikov poteka enkrat mesečno. Tako poteka 
seznanitev in razprava o pomembnih temah. Na ta način se sprejemajo tudi vse poslovne 
odločitve o organizacijskih, kadrovskih in poslovnih temah vključno z vizijo razvoja. 
 
Z vidika poslovanja Mlekop d.o.o. od vseh prihodkov od prodaje mleka odšteje plače ter 
druge stroške dela, strošek ovalnega žiga, stroške vodenja računovodstva, stroške zbiranja 
ter prevoza mleka do kupca in stroške analiz mleka. Preostali prihodek od prodaje se 
preračuna glede na oddane količine mleka kmetov preko svojih zadrug, s tem se določi 
cena na liter mleka, ki se razdeli med zadruge, le te pa mleko poplačajo kmetom. 
Posamezna zadruga poplača surovino svojim kmetom (Arhiv Mlekop, 2016). 
 
4.2 REZULTATI ANKETE S PRIDELOVALCI 
 
4.2.1 Demografske značilnosti anketirancev 
 
Anketiranci so v večini gospodarji (slika 1), ki kmetujejo na dopolnilnih kmetijah (slika 2). 
Dopolnilna kmetija pomeni, da kmetijska dejavnost predstavlja le del dohodkov 
gospodinjstva, na primer vsi delovno aktivni člani gospodinjstva imajo dohodek izven 
domače kmetije, medtem ko na mešani kmetiji edini prihodek vsaj enemu članu 
gospodinjstva predstavlja nekmetijska dejavnost, eden izmed družine pa se ukvarja 
izključno s kmetijstvom. Na čisti kmetiji pa kmetijska dejavnost predstavlja izključni vir 
dohodka vsem članom gospodinjstva oz. so vsi člani zavarovani iz kmetijske dejavnosti 
(Udovč in sod., 2000). 
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Slika 1: Anketiranci glede na lastništvo kmetije 
 
 
 
Slika 2: Anketiranci glede na tip kmetije 
 
Kmetije oddajo 21.889.000 litrov mleka mlekarnam, medtem ko proizvedejo 22.912.400 
litrov mleka. Predpostavljamo, da tisti, ki so odgovorili na vprašanje o oddanih količinah, 
niso pa odgovorili na vprašanje o proizvedenih količinah, proizvedejo toliko mleka, kot ga 
prodajo odkupovalcem. Razlika v proizvedenem in oddanem mleku je torej 1,05 %. V 89 
odstotkih so anketiranci gospodarji na svojih kmetijah (slika 1). 
 
Če pa upoštevamo le odgovore anketirancev, ki se nanašajo na količino proizvedenega 
mleka in količino oddanega mleka mlekarnam, analiza pokaže, da proizvedejo 20.112.400 
litrov in oddajo 19.204.000 litrov mleka. Razlika v proizvedenem in oddanem mleku je 
torej 0,95 odstotkov. 
 
Anketiranci imajo večinoma poklicno izobrazbo, pri kateri prevladuje kmetijska smer 
(slika 3). Prav tako je več kmetijsko izobraženih srednješolcev, medtem ko je razmerje 
višjih ali visokih šol obrnjeno v prid nekmetijske izobrazbe. Prevladujejo moški, ki 
pripadajo starostnim skupinam nad 41 let (slika 4).   
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Slika 3: Anketiranci glede na izobrazbo 
 
 
Slika 4: Anketiranci glede na starost in spol 
 
4.2.2 Stališča o zadružništvu in povezovanju 
 
Zadruga je oblika poslovnega subjekta, kjer so kmetje lastniki, upravljalci in poslovni 
partnerji obenem. Noben drug poslovni subjekt ne daje take moči večjemu številu 
lastnikov in jih praktično izenačuje ne glede na velikost njihove kmetije. Kmetje se 
zavedajo dejstva, da zadruga predstavlja njihovo podaljšano roko pri trženju njihovih 
proizvodov in pri oskrbi z repromaterialom. Velika večina anketiranih pa teh aktivnosti 
direktno ne povezuje z večjo ekonomsko učinkovitostjo (slika 5). 
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Slika 5: Razlogi za članstvo v zadrugi 
 
Dobrih 81 % anketirancev odgovarja, da razume pomen zadružnega organiziranja. Kritična 
ocena odgovorov nakazuje, da so odgovori verjetno povezani zgolj z načelno ekonomsko 
in organizacijsko teorijo zadruge.  
 
Tretjina vprašanih odgovarja, da ne pozna načel zadružnega organiziranja. Z vprašanjem 
smo želeli preveritvi, ali so anketiranci seznanjeni s pravili, ki so mednarodno uveljavljena 
in predstavljajo temelj delovanja zadružništva širom po svetu. Obstaja verjetnost, da bi 
večina anketirancev po svojih besedah zajela vsebino zadružnih načel, predvidevam pa, da 
so odgovori tudi odraz neseznanjenosti, da so načela napisana in mednarodno uveljavljena.  
 
Slaba polovica anketirancev zadrugi ni brezpogojno zvesta (slika 6), saj menijo, da zadruga 
vedno ne ponuja najboljše odkupne ali prodajne cene. Predvidevam, da so predhodna 
vprašanja, ki se nanašajo na poslovne navade anketirancev, tu vplivala na odgovor 
anketirancev, saj je tu poudarjeno vprašanje o njihovi zvestobi. Torej je moč sklepati, da 
njihova zvestoba ni povezana s ceno. Podobna značilnost se nadalje pokaže pri 
repromaterialu, saj kar dve tretjini vprašanih meni, da iskano enostavneje ali ceneje dobijo 
pri drugih ponudnikih.  
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Slika 6: Poslovna zvestoba članov zadruge 
 
Poslovne vezi z zadrugo imajo vsi anketiranci, saj izhajamo iz predpostavke, da zadruge 
preko skupnega podjetja nastopajo na trgu mleka. V kolikor je kmetija iz anketiranega 
območja vpeta v druge poslovne tokove, torej ne preko zadrug, je povsem verjetno nismo 
zajeli. Glede na izpostavljeno trditev o partnerstvu pa je večina, skoraj 25 % anketirancev 
odgovorilo, da se s trditvijo izrazito strinja, nato sledijo tisti, ki se pretežno strinjajo 
oziroma strinjajo (slika 7). 
 
Pridelovalci mleka so načeloma dokaj zvesti zadružniki. Težava na eni strani ali prednost 
na drugi strani je, da je surovo mleko hitro pokvarljivo blago in ga je potrebno odpeljati 
vsak ali vsaj vsak drugi dan. Vprašanje o zvestobi bi lahko nadgradili z oceno obsega 
poslovanja z zadrugo in verjetno bi dobili primerljivo razporeditev odgovorov, kjer bi 25 
% kmetov poslovalo izključno z zadrugo, preostali pa  delno. 
 
  
Slika 7: Partnerstvo z zadrugo na ravni poslovanja s posameznikom 
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Anketiranci menijo, da obstoječe zadruge niso dovolj močan partner na trgu in ne dosegajo 
dobre pogajalske moči (slika 8). Odgovor je pomemben iz dveh zornih kotov. Prvi je, da se 
kmetje zavedajo pomena zadružnega in medzadružnega organiziranja, drug pa je ta, da 
svoje zadruge ne vidijo kot najprimernejše organizacijske oblike, ki bi na trgu predstavljala 
močno pogajalsko pozicijo. Zanimivo je tudi to, da kmetje kljub temu ne prodajajo vseh 
svojih pridelkov zadrugam, pri čemer pa so v sektorju mleka te količine zanemarljive. 
 
 
Slika 8: Šibkost poslovnega partnerstva zadrugi  
 
4.2.3 Poslovno sodelovanje in odnos z zadrugo 
 
Večina anketirancev meni, da zadrugo upravljajo na podlagi dolgoročnih strategij (slika 9). 
Izrazito velik delež, kar 30 % anketirancev pa je odgovorilo, da se niti strinjajo niti ne 
strinjajo s to trditvijo. Strategija je eden izmed ključnih dokumentov, ki predstavlja prenos 
ciljev, vizije in poslanstva lastnikov do svojih kadrov, direktorjev in preostalih zaposlenih 
v zadrugah. Četudi drži, da je strategija res napisana in se na podlagi tega dokumenta vodi 
in upravlja zadrugo, je neizbežen dvom, da bodisi preostali ne poznajo strategije, bodisi se 
zadruge ne vodi v skladu s strategijo. 
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Slika 9: Vodenje zadruge na podlagi strategije 
 
Anketiranci v skoraj 70 % menijo, da je njihova zadruga premajhna za konkurenčni nastop 
na trgu. Dobrih 60 % anketirancev vse proda zadrugi (slika 10), preostali imajo še druge 
odkupovalce, ali pa prodajajo direktno končnemu potrošniku. Začaran krog nerazumevanja 
in nesposobnosti za trdne poslovne odnose se kaže na obeh straneh, tako na strani zadruge 
kot tudi kmetov in izhaja iz temeljne značilnosti nižje stopnje ranljivosti posameznika v 
višjih koncentracijah proizvodnje. 
 
 
Slika 10: Obseg prodaje proizvodov zadrugi 
 
Kmetje pretežno kupujejo repromaterial v svoji zadrugi, kar je zelo pomembno z vidika 
upravljanja zadruge, saj lahko s predvidevanjem kmetove proizvodnje zadruga oceni 
potrebe in s tem prilagaja poslovanje. S tem pa ima direkten vpliv na poslovno uspešnost. 
Pričakovali bi, da je vrednost in količina prodanih proizvodov zadrugi še nižja, kot se kaže 
v odgovorih in bi si obenem kot zadružniki želeli, da je čim višja. Zadruge premalo delajo 
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na izobraževanju, ozaveščanju, pripadnosti, zaupanju, zvestobi, predvsem pa cenovni 
učinkovitosti, da pridobijo svoje kupce.  
 
Večina anketirancev glede cenovne politike zadruge ni izrazila svojega mnenja. Povprečna 
ocena pri preostalih anketirancih (slika 11) kaže, da se šibko strinjajo s trditvijo, da jim 
zadruga ponuja najboljšo ceno. Anketa je bila izvedena v času, ko je bila cena mleka pod 
pričakovanji kmetov, kar je treba upoštevati pri interpretaciji odgovorov, pa vendar bi 
zadruga kot poslovno in organizacijsko celosten ter ekonomičen model verjetno lahko 
bolje zadovoljila pričakovanja lastnikov.  
 
 
Slika 11: Konkurenčnost cen proizvodov v zadrugi 
 
Rezultat, ki so ga izrazili anketiranci je sicer bolj na strani strinjanja s trditvijo, da je 
zadruga najboljši ponudnik za odkup pridelkov. Prvo dejstvo je, da so zadruge večinski 
odkupovalec mleka v Sloveniji, drugo pa, da je mleko specifična surovina. Izrazito 
pomemben je del anketirancev, ki trdi, da zadruga ne ponuja najboljših cen za odkup 
pridelkov. 
 
4.2.4 Ocena stanja in razumevanje zadružnega sistema 
 
Večino anketirancev skrbi, kakšne bodo cene v prihodnosti (slika 12), kar je po eni strani 
logično, saj je to neposredno povezano z njihovim lastnim obstankom. Izredno zanimiv pa 
je odgovor približno 3 % anketirancev, ki pravijo, da jih cene v prihodnosti ne skrbijo. Za 
te kmetije lahko bodisi trdimo, da so v povprečju večji kmetje, ki se zavedajo prostega trga 
in so ekonomsko učinkovite, bodisi so to manjše mešane kmetije, kjer proizvodnja mleka 
ne predstavlja edinega dohodka, ali pa se sami ukvarjajo s predelavo in trženjem končnemu 
potrošniku. 
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Slika 12: Zaskrbljenost glede cen proizvodov v prihodnosti 
 
Skoraj 30 % odstotkov anketirancev je aktivno vpetih v vodenje zadruge (slika 13), 
medtem ko jih je kar 72 % odgovorilo, da niso vpeti v vodenje zadruge. Teoretično 
zadrugo praktično vodijo vsi člani, saj je občni zbor najvišji organ zadruge. Zato je bilo 
vprašanje  sestavljeno iz dveh delov, drugi del se nanaša na podrobnejšo opredelitev 
posameznika, na kakšen način sodeluje pri vodenju. Večina tistih, ki so na to vprašanje 
odgovorili, so potrdili, da sodelujejo na občnih zborih  in v organih zadruge. Zato je 
zanimiva primerjava vprašanim ali sodelujete pri vodenju zadrug (slika 13), čemur je 
pritrdilo samo 28 % vseh anketirancev. Pri navskrižnem vprašanju (slika 14) je kar 53 % 
anketirancev posredno odgovorilo, da pri vodenju zadrug sodeluje na  različne načine, 
predvsem pa občnih zborih. Anketa kaže, da se kmetje ne zavedajo dovolj svoje formalne 
vloge pri vodenjau zadruge kot organizacijske oblike. 
 
 
Slika 13: Vpetost anketirancev v vodenje zadruge 
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Slika 14: Način vodenja zadruge 
 
Anketiranci se zavedajo odprtega trga in vplivov, ki določajo ceno na trgu. Mnenja sicer 
so, da obstoječe zadruge same niso zmožne postavljati cen (slika 15). Kljub temu rezultati 
kažejo, da je visok delež anketirancev navezan na svojo zadrugo. 
 
 
Slika 15: Mnenje o zadrugi kot pogajalcu in določevalcu cen na trgu 
 
Močno navezanost na zadrugo deloma potrjuje tudi praksa, da ob prenehanju dobave 
določene surovine ali umiku z določenega trga zadruge nadomeščajo manjša podjetja, ne 
pa druge zadruge. 
 
Največja pomanjkljivost zadružnega sistema je po mnenju anketirancev vpliv lastnikov na 
vodenje zadruge (slika 16), ki mu sledi medsebojna povezanost kmetov. Zadruga je oblika 
poslovnega subjekta, kjer so kmetje lastniki, upravljalci in poslovni partnerji obenem. 
Noben drug poslovni subjekt ne omogoča večje odločevalske moči nekomu, ki s podjetjem 
nastopa v vseh treh omenjenih vlogah. Kmet tako rekoč sam definira odkupno in prodajno 
ceno ob zavedanju, da je zadruga tisto podjetje, ki se iz dneva v dan krepi in raste, če 
lastniki vanj vlagajo. Ravno vlaganja v zadrugo pa so vedno problematična. Zadruga mora 
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poskrbeti za lasten obstoj na trgu, obenem pa upoštevati ekonomske koristi članov. Gre za 
dve povsem nasprotujoči si stvari, ki pa sta ključni za dobro poslovanje zadruge in izhajata 
predvsem iz odnosov članov in zaposlenih. 
 
 
Slika 16: Mnenje anketirancev o pomanjklivostih zadružnega sistema 
 
Anketirance smo vprašali, če menijo, da so zadruge na področju odkupa in prodaje mleka 
naredile velik prodor v smislu medsebojnega organiziranja. Kljub splošno izraženi 
nezadostno izpolnjeni vlogi zadrug na področju povezovanja, se večina anketirancev 
strinja, da je bil narejen napredek na področju prodaje mleka (slika 17), kar lahko 
neposredno povežemo s tem, da je bilo ustanovljeno skupno zadružno podjetje. 
 
 
Slika 17: Medsebojna organiziranost na področju prodaje mleka 
 
4.2.5 Zadružno povezovanje 
 
Povezanost kmetov v njihovem vsakodnevnem delu in udejstvovanju je izredno 
pomembna, žal pa ni izrazito pogosta. Kmetje se zavedajo pomena in prednosti 
povezovanja, ki predstavlja največjo pomanjkljivost našega zadružnega sistema.  Iz tega 
izhaja, da je potrebno kmete izobraziti in jih usposobiti za kakovostno vodenje, predvsem 
pa za razumevanje krepitve njihovega lastnega zadružnega kapitala, če poslujejo z 
zadrugo.  
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Zadruga odkupuje mleko od vseh kmetov. Zadruge so skupaj ustanovile zadružno podjetje 
Mlekop d.o.o. Le dobra polovica anketirancev je odgovorila, da svoje mleko dajejo v 
odkup zadrugi. 
 
Vprašanje, kdo odkupuje njihovo mleko, je bilo zastavljeno z namenom preveritve, kako 
dobro anketiranci poznajo razmerja in potek odkupa mleka. Mleko najprej odkupijo 
zadruge, šele nato ga od zadrug odkupi Mlekop d.o.o. Kmetje nimajo z medzadružnim 
podjetjem nobenega direktnega stika, kar je po eni strani dobro po drugi pa slabo. Namen 
podjetja je izboljšanje ekonomskih učinkov, ki bi jih le-to preneslo na svoje zadruge, te pa 
naprej na kmete. Vseeno pa bi kmetje kot lastniki soustanoviteljic morali poznati princip in 
namen tega sistema. Tako bi svoj odnos do skupnega zadružnega podjetja lažje vrednotili 
in se do njega opredelili. 
 
Večina anketiranih kmetov je članov zadrug, preostali pa preko pogodb z zadrugo oddajajo 
mleko preko zadruge Mlekopu d.o.o.. Zanimivo je, da zgolj polovica lastnikov zadrug ve 
za to skupno zadružno podjetje. 
 
S trditvijo, da se morajo manjše zadruge združiti v večjo, da bodo bolj uspešne, se strinja 
51 % vprašanih. Nekoliko večji delež odgovorov anketirancev je razviden pri ugotavljanju 
pomembnosti medzadružnega sodelovanja. Rezultati kažejo, da anketiranci bolj podpirajo 
medzadružno sodelovanje kot pa druge oblike sodelovanja, saj gre pri drugih oblikah za 
širok nabor možnih oblik, predvidevamo pa tudi, da imajo anketiranci različna predznanja 
o možnostih sodelovanja.  
 
Anketirance smo tudi povprašali za mnenje, ali morajo zadruge medsebojno sodelovati 
(slika 18). Povprečna ocena odgovorov na lestvici od 1 do 7 je 5,77, kar je najvišja ocena v 
celotni anketi, poleg tega pa se skoraj polovica vseh anketirancev s tem izrazito strinja.  
 
 
Slika 18: Mnenje anketirancev o medsebojnem sodelovanju zadrug 
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Opravili smo preprosto ekonomsko analizo zadrug, ki so članice in ustanoviteljice podjetja 
Mlekop d.o.o. Vzeli smo preproste ekonomske kazalnike, ki izhajajo iz poslovnega 
poročila, izkaza poslovnega izida ali bilance stanja, ki so za vse zadruge javno dostopna na 
spletnih straneh Agencije za javno pravne storitve in evidence (AJPES). 
Kot je razvidno iz preglednice 1, imajo zadruge v lasti veliko premoženja in ustvarjajo 
sorazmerno velik prihodek.  
 
Preglednica 1: Prihodki, dobiček, kapital in dolgovi po zadrugah lastnicah Mlekopa d.o.o. za leto 2015. 
(AJPES, 2016) 
ZADRUGA PRIHODKI DOBIČEK KAPITAL DOLGOVI 
KGZ SLOGA 33.148.879,00 - 342.675,00 3.792.851,00 7.064.781,00 
GOZD BLED 2.520.944,00 14.704,00 910.957,00 251.792,00 
KZ DOLOMITI -DOBRAVA 2.702.233,00 15.386,00 346.046,00 486.966,00 
KZ LITIJA 13.795.737,00 678.958,00 4.233.353,00 1.673.162,00 
KGZ ŠKOFJA LOKA 26.376.463,00 19.522,00 4.783.119,00 4.730.021,00 
GMZ KRANJ 2.951.191,00 -2.790,00 130.865,00 283.909,00 
KZ KRIŽE 1.007.290,00 -17.501,00 13.565,00 625.782,00 
KZ SORA ŽIRI 1.854.702,00 5.012,00 7.354.748,00 172.920,00 
KZ NAKLO 2.967.370,00 432,00 1.312.549,00 293.403,00 
 
Kazalniki kažejo izredno zadolženost zadrug, tako večjih kot manjših. Med manjšimi 
zadrugami izrazito izstopa KZ Križe, ki ima dolgove kar za 46 kratnik višje od kapitala, 
dolgovi so višji od polovice vseh letnih prihodkov s tem, da je zadruga poslovno leto 
zaključila z negativnim poslovanjem. Izredno visoke dolgove imata tudi zadrugi Sloga in 
GMZ Kranj, ki sta prav tako poslovno leto zaključili z negativnim poslovanjem, njuni 
dolgovi pa se gibljejo okrog 2 kratnika kapitala zadruge. V nevarni situaciji je tudi zadruga 
Dolomiti – Dobrava, vendar za razliko od preostalih treh izkazuje pozitivno redno 
poslovanje. 
 
Pretežni del anketirancev, kar 64 %, se jih strinja, da je skupno zadružno podjetje nastalo 
kot odgovor na slabe tržne razmere na trgu mleka (slika 19). Presenetljivo je, da obstaja 
doberšen del anketirancev, ki ne menijo tako oziroma se s trditvijo ne strinjajo. 
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Slika 19: Mnenje anketirancev o nastanku  Mlekopa d.o.o. kot odgovor na slabe tržne razmere 
 
Rezultati nakazujejo, da je razlog za nastanek Mlekopa d.o.o. stanje na trgu mleka v letu 
2004, ni pa moč ovreči dejstva, da je na odgovore vplivala mlečna kriza, ki je prisotna v 
letih 2015, 2016 in zaradi česar cena mleka ne pokriva stroškov proizvodnje. Ta razlaga se 
zdi verjetna, ker je velik delež kmetov nezadovoljnih tako s ceno kot z načinom 
organiziranja. 
 
4.3 INTERVJU Z DIREKTORJEM PODJETJA MLEKOP D.O.O. IN DIREKTORJEM 
ZADRUGE  ŠKOFJA LOKA 
 
Direktor v skladu z Zakonom o zadrugah zastopa zadrugo. Izbira intervjuvancev je 
potekala glede na preučeno literaturo in dostopne javne podatke o samem nastanku 
podjetja Mlekop d.o.o. Glede na razpoložljive informacije sta ravno naša intervjuvanca 
imela ključno vlogo pri nastajanju podjetja, obenem pa sta od samega nastanka oba aktivno 
vpeta v  vodenje samega podjetja in zadruge solastnice. 
 
4.3.1 Intervju z direktorjem podjetja Mlekop d.o.o. 
 
Od ideje do ustanovitve podjetja 
 
Mlekop d.o.o. je bil ustanoviljen leta 2004. Njegova ustanovitev je povezana z vstopom 
Slovenije v EU, saj so do tega leta mlekarne v Sloveniji dobivale subvencije za vsak liter 
odkupljenega mleka. Država je na ta način skrbela za višje odkupne cene mleka na trgu. Po 
vstopu v EU je ta praksa postala nedovoljena zaradi skupne ureditve trga, zato so mlekarne 
nižje prihodke iz naslova subvencije prenesle v nižje odkupne cene mleka na ravni kmetije. 
Velik pomen ustanovitve Mlekopa d.o.o. intervjuvanec pripisuje neodzivnosti in 
nepripravljenosti mlekarn na dialog. Ideja se je porodila s strani direktorjev gorenjskih 
kmetijskih zadrug na skupnih sestankih na Zadružni zvezi Slovenije. Ustanovljeno je bilo 
podjetje za skupno prodajo z namenom izboljšati pogajalsko moč. Podjetje je ustanovilo 7 
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zadrug, a je kasneje ena od njih odstopila, ker se ni strinjala z ureditvijo računovodskega 
servisa, ki je bil zaupan eni od zadrug ustanoviteljic Mlekopa d.o.o. z namenom 
racionalizacije stroškov. 
 
Ključni zunanji dejavnik je nedvomno prost pretok blaga na trgih EU, ki je omogočal 
prodor pridelovalcev v tujino brez izpolnjevanja posebnih zahtev in standardov. 
Pred vstopom v EU so namreč mlekarne viške tako v obliki proizvodov kot v obliki 
neobdelanega surovega mleka same prodajale v tujino. Slovensko mleko je tako prisotno 
na bližnjih trgih, predvsem pa na trgu Italije, kjer je bilo prisotno že pred vstopom 
Slovenije v EU. 
 
Podjetje Mlekop d.o.o. je v letu 2005 preko zadrug odkupilo 40 milijonov litrov mleka, leta 
2015 pa že 98 milijonov litrov, kar je predstavljalo približno 20 odstotkov v Sloveniji 
pridelanega mleka. Mleko prodajajo 5-6 kupcem v 3 različne države z namenom 
zmanjšanja poslovnega tveganja, ki lahko nastane zaradi nihanja cen ali količin mleka. 
 
Struktura podjetja in vodenje 
 
Iz pripovedi sogovornika je razvidno, da odločitve v tem podjetju sprejemajo zadruge 
članice, ki jih zastopajo nihovi direktorji in predsedniki. Če bi se odločali preko upravnih 
odborov ustanoviteljic, bi bili marsikdaj prepozni, saj trg zahteva hitre odločitve in 
reakcije. Podjetje stremi samo k enemu cilju - dobro prodano mleko. Strateške usmeritve, 
kot so na primer razvoj podjetja, pa prihajajo s strani upravnih odborov zadrug. Direktorji, 
predsedniki ali predstavniki zadrug se sestanejo enkrat mesečno in pregledajo dogajanje in 
aktualne zadeve. 
 
Po mnenju sogovorika je struktura in delovanje podjetja glede na obseg in namen dobro 
oblikovana. V podjetju je trenutno zaposlen samo direktor, njegova plača, stroški 
računovodstva ter drugi stroški se odštejejo od prejemkov za mleko, nato se preostanek 
razdeli glede na količino mleka in se zadrugam poplača surovino. Podjetje ima registrirane 
tudi druge dejavnosti za skupno prodajo in nabavo, a če bi hoteli razširiti poslovanje, bi, 
kot pravi sogovornik, potrebovali ekipo, za njo pa bi moral biti odbor, kar pomeni nekoliko 
drugačno notranjo ureditev. Tržišče je široko in razpršeno na več kupcev, s tem pa se 
zmanjša poslovno tveganje. 
 
Zadruge vodijo direktorji, kmetje pa jim preko organov zadruge dajejo boljše ali slabše 
usmeritve. Da bi zadrugo dejansko vodili kmetje, je po mnenju sogovornika neuresničljivo. 
Kljub temu pa dopušča možnost, da bi nekaj sposobnih posameznikov lahko delalo širše 
premike v smislu povezovanja, zagovorništva in organiziranja.  
Pri vodenju zadruge prihaja do ozkega grla pri prenosu informacij med direktorjem in 
upravnim odborom ter kmeti, ker se večina informacij izmenjuje znotraj managementa 
zadruge in ne med kmeti. Kmetje na podlagi svojega znanja in vedenja poskušajo svojo 
strategijo in videnje razvoja zdruge uveljaviti s pomočjo direktorja. 
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Povezovanje kmetov in zadružništvo 
 
V Sloveniji smo na ravni povezovanja še precej šibki v primerjavi s sosednjimi državami 
ali drugimi državami znotraj Unije. Problem nepovezovanja izhaja iz zgleda, morale in 
etike voditeljev ter družbenega konsenza med samimi kmeti. Predstavnike v nevladnih 
organizacijah večina kmetov označuje slabšalno, zato se izpostavljajo samo tisti z »debelo 
kožo« in lastnimi interesi, kar je ravno nasprotno od na primer širše družbe na Danskem.    
»Kmet je kot lastnik vzpostavil sistem, da sam lahko kmetuje, ostali pa skrbijo za prodajo 
njegovega proizvoda. S strani kmečkega stanu se pričakuje širše pomembne odločitve, 
medtem ko vsakodnevno vodenje in reševanje vodijo za to zadolžene osebe.« (direktor 
Mlekopa d.o.o.) 
 
Pri prodaji surovega mleka je velika prednost »zvestoba«, saj se mora kmet mleka 
praktično znebiti vsak dan. Praksa iz preteklosti je pokazala, da se nenehno spreminjanje 
poslovnih tokov na tem področju ne izplača. 
 
»Povezovanje je smiselno pri skupni prodaji. Zvestoba se gradi tu. Zvestoba na ravni 
nabave nastane organsko z dobrim poslovnim sodelovanjem in dobrimi cenami. Kapital in 
povezovanje je potrebno graditi na prodaji, na več področjih.« (direktor Mlekopa d.o.o.) 
 
Pomanjkljivost na področju organiziranja se po mnenju sogovornika kaže v tem, da še 
vedno niso sposobni ustvariti organizacijskega okolja zadruge v smeri dodajanja vrednosti 
proizvodom. Na prvem mestu je problem nezvestobe kmetov kot poslovnih partnerjev. 
Kljub temu, da je kmetijstvo konzervativna panoga, ki ima na daljši rok vezana sredstva, je 
trg s kmetijskimi proizvodi izredno dinamičen. Kmetje morajo izkazati obojestranski 
namen in spoštovati stvari, ki so med partnerji dogovorjene, svoje poslovanje bi morali 
opredeliti s pogodbami ali pa s sredstvi. 
 
»Kmetje pričakujejo dobro odkupno ceno mleka, z ostalimi stvarmi se ne obremenjujejo. 
Pričakujejo, da bo država rešila njihovo situacijo in da država s svojimi mehanizmi vpliva 
na cene na trgu. Kmeta zanima samo, da je mleko odpeljano in plačano pravočasno. 
Veliko vlogo bi tukaj lahko odigrala predvsem Zadružna zveze Slovenije (ZZS), da bi 
poskusila spreminjati odnos kmeta do povezovanja.« (direktor Mlekopa d.o.o.) 
 
»Kmetje ne poznajo dobro Mlekopa. Podjetje je izrazito produkt vodstva zadrug.« V 
obdobju kapitalizma kmetje niso več »pri stvari«, ne razumejo ureditve skupnega trga, ne 
razumejo povezovanja oziroma ga nočejo razumeti. Zato je na tem mestu ključna vloga 
vseh akterjev v kmetijstvu. Odvoz mleka in pravočasno plačilo je vse, kar kmeta zanima – 
»nenazadnje je kmet ustanovitelj zadruge ravno s tem namenom, da se mu ni treba 
obremenjevat s prodajo mleka.« Kmetje se pretirano ne vpletajo v vodenje, določenemu 
delu kmetov je vseeno (dobro), če je tako, kot je, preostali pa sicer s stanjem niso 
zadovoljni, a menijo, da ga ne morejo spremniti. 
 
Količina je pogajalsko izhodišče in pogajalska moč, še posebej na tujih trgih. Potrošnik je 
sicer za slovenski izdelek pripravljen plačati nekoliko več (do 10 %), kar definitivno 
prispeva k oblikovanju višjih cen na domačem trgu. Še vedno pa velik del potrošnikov išče 
najnižjo ceno - ta del populacije iščejo tudi trgovci in predelovalci (mlekarne). Dolgoročno 
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je Slovenija težko močan igralec na tujih trgih z mlekom, zato je povezovanje ključnega 
pomena. 
 
»Velika kritika na tem mestu gre nevladnim organizacijam in državi, saj že več let peljejo 
zgrešeno politiko. Tako smo prišli do vdora tujcev (diskontov), ki so sorazmerno lahko 
prodrli na naš trg in zavzeli znaten tržni delež.« (direktor Mlekopa d.o.o.) 
 
Kmetje načeloma zelo malo vedo o zadružništvu. V srednih kmetijskih šolah ni nikakršne 
vzgoje v smeri povezovanja, kar pa bi morale, podobno kot v tujini,   pristojne inštitucije 
urediti, saj imamo javno šolstvo. Vodstvene strukture in funkcionarji, tudi kmetje včasih ne 
gledajo za skupno, družbeno dobro, njihovo znanje obsega parcialne interese, zato bi na 
tem mestu  morala ključno vlogo odigrati ZZS. 
 
»Vzgoja prodornih posameznikov je šibka na vseh področjih, kar je verjetno posledica 
pretekle družbene ureditve. Miselni preskok in morda menjava generacije bi omogočala 
dolgoročen napredek, saj imamo Slovenci v sebi preveč »vaške« in »sosedske« politike, kar 
nam ovira razvoj in prehod iz točke, kjer se nahajamo. Tako so razprtije in nevoščljivost 
stalnica, ki se prenaša na vse višje nivoje, kmet kot posameznik pa iz omenjenih razlogov 
ni kriv, da se je znašel v dani situaciji.« (direktor Mlekopa d.o.o.) 
 
Prihodnost podjetja in organiziranja kmetov 
 
»Podjetje bo v prihodnje odkupilo vsaj 50 % vsega slovenskega mleka. Naresti bo 
potrebno tudi pomembne korake na področju prodaje ostalih proizvodov. Ogromno je 
rezerv na živini, krompirju, zelenjavi, lesu,... Glede na velikost trga bi moralo biti v 
Slovenji eno skupno podjetje, ki bi se povezovalo s sistemi iz sosednjih držav.« (direktor 
Mlekopa d.o.o.) 
 
Na nastanek in obliko medzadružnega povezovanja je vplivala predvsem volja in znanje 
ljudi, ki so vodili zadruge, zato je pogled v prihodnost s strani direktorjev pomemben. 
Zaznavanje trendov možnega povezovanja tudi na drugih segmentih bi utrdilo položaj vseh 
kmetov v regiji in ustvarilo močan in odporen ekonomsko povezan sistem medsebojnega 
sodelovanja zadrug. 
 
4.3.2 Intervju z direktorjem KZ Škofja Loka 
 
Od ideje do ustanovitve podjetja 
 
Idejo razvoja Mlekopa d.o.o. sogovornik spozna kasneje, saj v KZ Škofja Loka kot 
direktor vstopi kasneje, ko je bilo podjetje že ustanovljeno. Njihovo delovanje je 
naklonjeno Mlekopu d.o.o., ker tako lažje peljejo preostale posle. Z mlekom je preprosto 
zgodba preveč negotova in moraš biti velik, da si na trgu resen pogajalec. V času, ko se je 
Mlekop d.o.o. ustanavljal, so proizvajalci že množično izvažali in preprosto je bila potreba 
po ustanoviti tovrstne strukture izjemno velika. 
 
»Ustanovitev samega podjetja je bila v tistem času po mojem mnenju ne prav preveč 
premišljena, saj je bil potreben hiter odgovor v nezadostni organiziranosti, potem pa je ta 
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projekt prerastel v uspešno zgodbo na področju prodaje mleka.« (direktor KZ Škofja 
Loka) 
 
Struktura podjetja in vodenje 
 
Poslovanje se izpopolnjuje, najpomembnejša je preglednost in poštenost poslovanja, poleg 
tega pa tudi obveščenost vseh zadrug ustanoviteljic. Sprememba je bila uvedena predvsem 
na profesionaliziranosti vodenja podjetja, ki je bila v preteklosti okrnjena. Odločitve se 
sprejemajo z navadno večino. 
 
»Ko so pogoji za prodajo dobri, vse teče dobro, ko se situacija na trgu nekoliko zaostri, je 
stanje nekoliko drugačno. Cilj podjetja je pravi in tudi razvoj podjetja teče v pravo smer, 
neprestano se razvija in dopolnjuje. Pomemben je denarni tok, ki ga podjetje z mlekom 
mesečno ustvarja.« (direktor KZ Škofja Loka) 
 
Oblika je zelo racionalna in za tak obseg optimalna. Razvoj pa bo pokazal, kakšno obliko 
oziroma notranjo strukturo bo potrebno imeti za nemoteno delovanje v širšem obsegu 
poslovanja. Obseg poslovanja se je na ravni mleka sicer povečeval, a z rastjo skupne 
prodaje se obseg dela ni bistveno povečal, kar je najpomembneje, pa je vplival na boljše 
pogajalsko izhodišče. 
 
Povezovanje kmetov in zadružništvo 
 
»Obstajajo neke ustaljene poti »komercialnega« povezovanja. Po eni strani je zadeva v 
redu, saj omogoča razvoj zadruge, po drugi strani pa gre za umetno ustvarjanje pogojev za 
preživetje manjših zadrug, satelitov, ki bi se verjetno morale intenzivneje združevati ali 
prestrukturirati.« (direktor KZ Škofja Loka) 
 
Direktorji na zadrugo gledajo zelo ekonomsko, kar je logično, saj je to edina pot do 
njihovega obstoja in preživetja, obenem pa to hočejo lastniki.  
 
Medzadružno sodelovanje bi se krepilo, če ne bi bilo vsepovsod na sestankih »fig« v žepih 
in ne bi gledali omejeno zgolj na poslovanje z zadrugo, ampak širše kot oplemenitenje 
lastnega kapitala in dobrobit kmetijstva. Tako razmišljanje še ni širše prisotno, zato je skrb 
za lastno preživetje in preživetje premoženja lastne zadruge temeljna usmeritev tako 
kmetov kot managementa. 
 
»Podjetje Mlekop se bo verjetno razširilo na odkup ostalih pridelkov ter prodajo 
repromateriala, ko se bo stanje na trgu mleka stabiliziralo. Predvidevam, da bomo 
zadruge članice lahko pokrile znanje in komercialni del tovrstnega pristopa, podjetje pa bi 
zagotavljalo le okvir, koordinacijo in poštene odnose.« (direktor KZ Škofja Loka) 
 
Pomanjkljivost tovrstnega organiziranja je pogojna zvestoba, lahko je že malenkost dovolj, 
da nekdo izkoristi priložnost in gre mimo dogovora. 
 
Nepoštene prakse se pojavljajo tudi na strani dobaviteljev, ki se zavedajo nižjega donosa v 
primeru, da se kmetje in zadruge povežejo, saj bi to spremenilo njihove poslovne tokove in 
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znižalo njihovo pogajalsko izhodišče. Potrebno je vzdrževati zvestobo, ki je v prvi vrsti 
ekonomska. Kmetje se ne zavedajo pomena zadružnega sistema, zato gre tu predvsem 
kritika politikom in drugim, ki imajo možnost, a na tem področju ne začnejo počasnih 
premikov, ki se bodo gradili predvsem skozi razumevanje in se bodo odražali v večji 
kolektivizaciji. 
 
Kmetje nimajo pretirane vpetosti v vodenje samega podjetja, tako se vsebinsko tudi ne 
vpletajo preveč v samo vodenje. 
 
»Kmetje so sicer gonilo, saj opozarjajo na težave in če je direktor prodoren in sposoben, 
bo težave pričel reševati. Na našem območju so kmetje izkusili, kako je, če za vsak dan 
posebej ne veš, če bo prišel mlekar ali ne.« (direktor KZ Škofja Loka) 
 
Vedno več je kmetov, ki se zavedajo odprtega trga in posledic, ki so pripeljale v dano 
situacijo. Taki kmetje imajo dobre predloge, ki bi izboljšali vodenje ali poslovanje, a so 
večkrat preslišani. 
 
»Zadruga in Mlekop bosta cenjena, ko ju ne bo, odkup mleka pa bo negotov.« (direktor KZ 
Škofja Loka) 
 
Zadruga se vedno več ukvarja z zvestobo, tako kmete venomer opozarjajo in obveščajo o 
tem, koliko odkupijo in koliko prodajo, v zameno pa jim vračajo druge usluge (tudi bančna 
poroštva), predvsem pa dobro ceno za repromaterial in njihove proizvode. Ključen je 
prenos informacij na relaciji direktor in člani upravnega odbora zadruge. 
 
»Kot zadruga in kot lastniki v lastnih Loških mlekarnah predelamo približno 10 % mleka, 
ki ga kmetje, naši člani proizvedejo. Vse fakture gredo praktično preko Mlekopa, tako 
mlekarna nima nič neposrednega s proizvajalci.« (direktor KZ Škofja Loka) 
 
Zadruga ima poleg izvoza preko Mlekopa d.o.o. tudi svojo prodajno mrežo preko 
»kotičkov« oziroma maloporodajnih enot KZ, ki obenem ponujajo tudi živila - proizvode 
podjetij in kmetij. Blagovna znamka Dedek Jaka in Babica Jerica se je zgodila bolj po 
naključju kot načrtno, a ocenjujejo, da je dokaj uspešna. Proizvodi se prodajajo še po 
drugih trgovskih verigah v Sloveniji. Lokalno se trenutno odpirajo tržne niše, kar pa se tiče 
večjih količin, pa bo verjetno vedno prisotno navzkrižje interesov med pridelovalci, 
predelovalci in trgovci.  
 
»Več moramo postoriti na organizaciji pri ostalih proizvodih. Kot zadruga se veliko 
ukvarjamo tudi z mesom, saj smo lastniki klavnice in predelovalnega obrata.« (direktor KZ 
Škofja Loka) 
 
Promocija slovenske hrane bo predvsem za mleko in meso izredno dobrodošla. Glede na 
obseg širše kmetijske proizvodnje, ki jo imamo v Sloveniji, pa bo vedno prihajalo do 
izvoza, saj je Slovenija sorazmerno uspešna v proizvodnji nekaterih vrst pridelkov. 
 
»Najpomembnejše je, da imamo v bližini ugoden trg Italije, obenem pa je ogromno 
priložnosti tudi na Balkanu.«  (direktor KZ Škofja Loka) 
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Prihodnost podjetja in organiziranja kmetov 
 
»Podjetje bo postalo edini odkupovalec mleka na Gorenjskem« in bo s tem dosegalo boljše 
cene na trgu. Neverjetno je, da si kmeta, ki sta soseda, a člana drugih zadrug, vsak s svojo 
»kanglico« v Italiji zbijata ceno svojega proizvoda - to je absurd. »Za tem bo sledilo 
spoznanje in podjetje bo le še utrdilo svoj delež na območju RS.« 
Podjetje bo s časom preraslo v oskrbo z repromaterialom, čeprav bo tu v veliki meri 
potrebno unovčiti znanje in kapacitete zadrug, kajti z obstoječimi ljudmi lahko povečajo 
količine in so bolj uspešni, obenem pa razširijo svoje tržišče. 
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5 RAZPRAVA IN SKLEPI 
 
5.1 NERAZUMEVANJE ZADRUŽNEGA SISTEMA 
 
Odgovori anketirancev kažejo, da večina kmetov ne razume dobro delovanja zadružnega 
sistema. Četudi poznajo osnovne procese in vsakodnevno delovanje zadruge kot 
gospodarske družbe in se zavedajo principa medsebojnega povezovanja, pa tega ne 
razumejo. To kaže predvsem analiza odgovorov o vodenju zadruge, kjer velik delež 
anketirancev udejstvovanja na občnih zborih ne vidi kot vodenje in upravljanje zadruge. 
 
Razumevanje zadružništva je dolgoročen proces, ki so ga v drugih državah dosegli 
predvsem z izobraževanjem. Razumevanje zadružništva je širše kot razumevanje 
podjetništva, zato je zelo pomembno, da imajo kmetje, ki zasedajo položaje v organih 
zadruge, široko paleto znanj in izkušenj z zmožnostjo kritičnega presojanja in 
konstruktivnega delovanja. Prav tako pa so specifična znanja in razumevanje zadružnega 
sistema pomembni za vodstvo zadruge.  
 
Po mnenju intervjuvancev so iz poslovnega vidika naredili velik korak, ko so ustanovili 
zadruge. Oba sta mnenja, da je bistvenega pomena prodornost posameznikov, ki zasedajo 
ključna mesta v zadrugi, in njihovo razumevanje zadružnega sistema ter razumevanje s 
strani managementa. Sogovornika opažata preveč »vaške« in »sosedske« politike, kar po 
njunem mnenju ovira razvoj in prehod iz točke, kjer se nahajamo. 
 
Družba, še posebej pa kmečka in podeželjska družba, ne prispeva k razvoju takih 
posameznikov, ki bi izstopali, bili napredni in obenem imeli občutek za sočloveka. Okolje 
vzgaja posameznike kot ukalupljene tekmece, kjer se tisti, ki ta zid preskoči, znajde sam na 
drugi strani.  
 
5.2 NEZAINTERESIRANOST ZA VKLJUČEVANJE 
 
Velika večina anketirancev je članov zadruge, velik delež jih tako ali drugače sodeluje pri 
vodenju zadruge, a vseeno izražajo nezadovoljstvo nad vodenjem in upravljanjem.. 
Potrebna je kritična masa ljudi, ki bo dosegla polnomočje s strani članov zadruge in bo 
sposobna ustvariti nove vzorce sodelovanja. Nezainteresiranost za delovanje v družbi se 
kaže na več nivojih: želja po druženju na strokovnih ali drugih zadružnih, prostovoljnih, 
izobraževalnih, družbeno ali strokovno koristnih dokodkih. 
 
Posamezniki, ki se izpostavijo za skupen namen, imajo po mnenju intervjuvancev v družbi 
slabo podobo, zato se izpostavljajo zgolj tisti z »debelo kožo« ali pa osebnimi interesi. 
Stanje z vidika zagovorništva v kmetijstvu in  krepitve medsebojnih odnosov ter 
sodelovanja je v Sloveniji na nizki ravni. Oba sogovornika sta mnenja, da sicer opažata 
nekolikšen premik v pozitivno smer, a so ti posamezniki še vedno preslišani. 
 
Kmetijci in vsa družba so preko vseh informacijskih kanalov vse bolj obveščeni, zato ni 
potrebe po druženju, to pa vodi v apatičnost in samozadostnost. Posledično je širše prisotna 
nezaiteresiranost za vključevanje članov zadruge v njene organe, ker pa se primanjkuje 
kompetentnih posameznikov, ni izbire najboljših ljudi za vodenje zadruge. 
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5.3 PRIPADNOST IN ZVESTOBA KMETOV 
 
Kot kaže anketa, so kmetje pripadni svoji zadrugi, načeloma so ji tudi zvesti, a ne za vsako 
ceno. Kot izhaja iz naše analize je trg z mlekom v Sloveniji izredno razdrobljen, imamo 
veliko število majhnih zadrug, ki namesto, da bi uvajale različne postopke združevanja in 
sodelovanja, raje delajo same, s tem pa tvegajo slabši poslovni rezultat oziroma neuspeh. 
Zaradi konkurence, velike stopnje tveganja ali finančne situacije si zadruge ne morejo 
privoščiti, da bi bile v vseh segmentih najcenejši ponudnik blaga in storitev. Tako 
nastanejo vzponi in padci različnih zadrug, zaradi tega pa se izgublja ogromno kapitala in 
energije. Nekatere zadruge poskušajo prodreti na območje druge zadruge, ki ne deluje 
dobro, ali je v postopku ukinitve, vendar praksa kaže, da trga ne morejo prevzeti uspešno, 
saj jih družba sprejme za tujca. To se je predvsem izkazalo na območju nekdanje zadruge 
Mozirje. 
 
Zvestoba kmetov je ekonomsko pogojena, zato je po mnenju intervjuvancev izrednega 
pomena, da se povezujejo na ravni skupne prodaje. Zvestoba se gradi tu in dejstvo je, da je 
to najranljivejši in najtežji del proizvodnje. 
 
Pripadnost je povezana s širšim dojemanjem posameznika in se kaže v medsebojnem 
odnosu posameznika in zadruge. Pri starejši populaciji je navezanost nekoliko višja, saj 
mnogi pomnijo vzpostavljanje njihove lastne zadruge, ali pa gre za večgeneracijsko vez. V 
času kapitalizma, ko od vsega najbolj prosperira prav trgovina, je neizpodbitno dejstvo, da 
pri odkupu in nabavi repromateriala vedno obstaja še nekdo, ki si poskuša ustvariti svoj 
tržni delež. 
 
5.4 NAČINI VODENJA ZADRUGE 
 
Vodenje in upravljanje zadruge temelji na Zakonu o zadrugah, statutu zadruge, zadružnih 
pravilih in drugih aktih zadruge. Gre za sorazmerno togo obliko, ki pa se je ravno zaradi 
konzervativnega in zmernega soodločanja zadružnikov uveljavila in obdržala tako v 
Sloveniji kot tudi drugod po svetu. Principa vodenja zadruge pa sta različna glede na vlogo 
posameznikov in formalnih vodij. 
 
- Lastniki 
Lastniki zadrugo vodijo kot člani z najvišjim organom občnim zborom, kjer izvolijo 
predsednika in upravni ter nadzorni odbor. Predsednik skupaj z upravnim odborom zastopa 
vse kmete solastnike zadruge. Kmet stremi k čim boljši odkupni ceni pridelka in čim nižji 
ceni repromateriala. Zadruga ne stremi k maksimiziranju dobička, pa vendar je tudi del 
sredstev, ki ga zadruga potrebuje za ohranjanje lastnega delovanja za kmeta včasih 
previsok. Tako kmetje dostikrat ne znajo oceniti prave meje med finančnimi potrebami za 
napredek in razvoj ter svojimi lastnimi finančnimi prednostmi. Kmetje težko razumejo, da 
so lastniki, upravljalci in poslovni partnerji obenem. Večji delež anketirancev je mnenja, 
da vodenje zadruge poteka na osnovi večletne strategije zadruge. 
 
Njihovo vodenje zadruge je večinoma posredno. Za svojo kmetijo želijo najboljše 
ekonomske rezultate in to dajo jasno vedeti vršnemu managementu zadruge, ki poskuša 
maksimizirati interese njenih članov. 
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Intervjuvanca menita, da so  kmetje sicer gonilo, saj opozarjajo na težave in če je direktor 
prodoren in sposoben, bo težave pričel reševati. Oba sta mnenja, da imajo direktorji 
izjemno pomembno vlogo pri vodenju in razvoju zadruge. 
 
- Vodstvo- zaposleni 
Vodenje zadruge izvaja vršni management, to je direktor zadruge, ki je po zakonu nekdo, 
ki zadrugo poslovno vodi in skrbi za zakonitost poslovanja. Direktorji so v prvi vrsti 
izvrševalci zahtev organov zadruge in njenih lastnikov, problem pa nastane, ker ima v 
managementu moč tisti, ki ima informacije in te so na strani direktorjev. Če bi bilo 
razmerje znanja in informacij med organi in direktorjem enako, bi bila tudi moč odločanja 
enakomerno porazdeljena. Ravno zaradi manevrskega prostora, ki se zaradi razmerja moči 
ustvarja, je na ravni izvršnega managementa pomembno razumevanje zadružnega sistema.  
 
Skrb za uresničevanje zahtev lastnikov in skrb za uspešno in skladno poslovanje je njihova 
ključna prioriteta. Vprašanje glede na njihovo vlogo pa je, ali so sposobni širšega 
razmišljanja in kritične presoje, kdaj s svojim ravnanjem in poslovanjem ogrožajo obstoj 
druge zadruge in posledično drugega kmeta in njegovo premoženje. 
 
5.5 MEDSEBOJNI ODNOSI V ZADRUGI 
 
- Znotraj zadruge 
Odnosi znotraj zadruge so različni. Vodstvo je odgovorno za delo in odnose med 
zaposlenimi, med kmeti pa naj bi to bili posamezniki, ki so sposobni vodenja. Ne glede na 
to, se odnosi znotraj odborov razlikujejo glede na poslovanje zadruge in cene pridelkov. 
Torej ima zunanji vpliv veliko posledic tudi na vodenje in upravljanje zadruge. Zunanji 
vpliv je pomemben zaradi vzpostavitve kritične mase posameznikov, ki, v kolikor so 
konstruktivni, determinirajo nadzor in razvoj sočasno. 
 
Za odnose znotraj zadruge so ključni dobri tržni pogoji, ki prinašajo dobre odkupne cene in 
zanesljiv odkup, menita intervjuvanca. Zadruge so v zgodovini prispevale ravno k 
vzdržnemu stanju, ko je bila situacija na trgu slabša, zato je še toliko bolj pomemben 
socialni kapital in razumevanje namena in pomena združevanja. 
 
Večjo težavo predstavlja ravno odnos med kmeti in vodstvom. Stični točki sta največkrat 
predsednik in direktor. Predstavljata najbolj ozko grlo v prenosu informacij, zato je 
ključnega pomena, da direktor razume kmete in se poenoti s strategijo zadruge, ki jo potem 
kot profesionalec prenaša na zaposlene. Če v tej povezavi nastane mentalni razcep, gre 
zaradi močne vloge direktorja razvoj zadruge v smeri, kot jo razume direktor. Interes 
povezovanja s strani vodstva ni izražen, dokler zadruga nima poslovnih težav, ko 
nastopijo, je dobro vodstvo sposobno odreagirati. 
 
- Med kmeti 
Razumevanje večgeneracijskega obstoja, ki ga dosežemo tudi s povezovanjem, 
medsebojnim informiranjem in pomočjo, je zaradi obdobja kapitalizma deformirano. 
Zadruga in njen kapital je produkt več generacij, zato so kmetje nanjo navezani in z njo 
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poslujejo, četudi se pretežno ne strinjajo, da jim zadruga ponuja najboljšo ceno za 
surovino. 
Tako so kmetje, namesto, da bi sodelovali in se dogovarjali, sami sebi največja konkurenca 
in s tem povezano največji sovražnik, saj prihaja do hitrih vzponov in padcev, vmes pa se 
izgublja tako ekonomski kot tudi človeški kapital. Solidarnostna samopomoč med kmeti je 
lahko bistveno širša kot le sodelovanje v zadrugi, za vzpostavitev tovrstnega sistema, ki je 
nujen za preživetje majhnih hribovskih kmetij, pa je potreben velik miselni preskok. To se 
kaže predvsem v komentarjih anketirancev v anketi, kjer nekaj anketirancev meni, da so 
zadruge in zadružno podjetje nepotrebne vmesne tvorbe, ki živijo na račun kmetov. 
 
Mnenje intervjuvancev je, da bodo zadruge in podjetja, ki so nastala z namenom 
povezovanja zadrug, cenjene takrat, ko jih več ne bo, trg in odkup negotov, odnos kupcev 
pa izsiljevalski.  
 
- Med zadrugami 
Zadružna načela govorijo o medzadružnem povezovanju in sodelovanju, saj gre predvsem 
za ekonomske koristi, ki jih nima le zadruga temveč tudi kmet. Zadružno sodelovanje 
poteka, vendar ne ker bi si povezovanja želeli kmeti, temveč ker vodstvo zadruge v 
tovrstnih aktivnostih vidi možne širitve in lastne ekonomske učinke.  
 
V veliki večini primerov ne gre za vzajemne povezave zadrug kot enakovrednih partnerjev, 
temveč kot podrejenost ene izmed zadrug, ki je zaradi manjšega obsega prisiljena 
sodelovati z drugimi. 
 
Zaznali smo, da je medsebojno sodelovanje zadrug še v začetkih. Intervjuvanec pove, da 
sodelovanje poteka na področju ekonomije obsega večjih zadrug v doseganju boljših 
nabavnih in prodajnih cen ter njihovo prevlado nad manjšimi zadrugami. Tovrstna rast 
poteka samo do določene stopnje, saj zunanji dobavitelji zadrugam preprečijo preveliko 
koncentracijo. Po našem mnenju gre za dopustno sodelovanje zadrug do stopnje 
organiziranosti, ko je korist dobaviteljev še večja od njihove ekonomske škode. 
 
Medzadružno sodelovanje bi se krepilo, če bi vsi k temu stremeli, ter bi to razumeli širše 
kot oplemenitenje kapitala in dobrobit kmetijstva, sta mnenja intervjuvanca. Povesta še, da 
je trg s kmetijskimi proizvodi izredno dinamičen, zato terja dobro poznavanje in hitre 
odzive. 
Sodelovanje med zadrugami je ključnega pomena za razvoj vzorcev, ki bodo povezali 
kmete in s tem izboljšali njihovo pogajalsko moč. Glede na princip vodenja, ki se je 
izkazal skozi anketo, pa je miselni preskok predvsem pomemben pri vodstvu zadruge. Če 
smo prej omenili ozko grlo med predsednikom in direktorjem, pa v pravilnem 
medzadružnem poslovanju med zadrugami nastopajo v tandemu skupaj direktor in 
predsednik, zato tovrstnih težav pri medsebojnem organiziranju ni.  
 
- Mlajše generacije 
Glede na rezultate ankete mladi ne čutijo tako močne navezanosti na zadrugo. So višje 
izobraženi, prodorni in bolj odprti, tako do sprememb kot tudi do zahtev trga. Zato po eni 
strani boljše razumejo zakonitosti trga, tudi prostega pretoka blaga, storitev in kapitala v 
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EU in vpliv države na oblikovanje cenovnih politik, po drugi strani pa kljub vsemu 
zadružništva povsem ne razumejo. 
 
Vzgoja prodornih posameznikov je šibka, saj v srednjih kmetijskih šolah ni nikakršne 
vzgoje v smeri povezovanja, to bi morale, podobno kot v tujini urediti pristojne inštitucije, 
saj imamo javno šolstvo, kot sta mnenja intervjuvanca. Ključen je razvoj kadrov in 
posameznikov ter njihovega socialnega kapitala za potrebe zadružništva, česar pa v 
Sloveniji ni. 
 
Tržna prodornost in komunikativnost jim omogoča lažji samostojni pristop na trg in za 
tovrstno povezovanje zadruge neposredno več ne potrebujejo, zato je to ključna populacija, 
s katero je potrebno razvijati nove modele razvoja zadružništva. 
 
Mladi v principu ne razumejo več sistema zadružništva, tako kot ga njihovi starši. Čeprav 
so prejšnje politične ureditve vrnile zadruge kmetom, ki jih niso znali uspešno voditi, se 
neuspeli vzgojni vzorci prenašajo tudi na mlajše generacije. 
 
5.6 VZDRŽNOST ZADRUŽNEGA SISTEMA 
 
Če pogledamo ekonomske rezutate zadrug solastnic podjetja Mlekop d.o.o., je jasno, da za 
vse ne bo prostora. Glede na geografsko območje, ki ga zajemajo, pa bi zadruge 
dolgoročno lahko ostale, saj so nastale v takih ali drugačnih gravitacijskih jedrih večje 
populacije kmetov in potrošnikov. Izhajajoč iz dejstva, da so kmetje navezani na svojo 
zadrugo in jo za nemoteno delo potrebujejo, pa bi vse zadruge skupaj morale poiskati 
model, ki bi ekonomske učinke prinašal vsem, predvsem pa kmetom. 
 
Odgovor na to vprašanje je potrebno iskati na dveh ravneh, na ravni odkupa in prodaje 
izdelkov ter na ravni oskrbe z repromaterialom. Oskrba z repromaterialom je do neke mere 
preprostejša, gre za poslovne odločitve vodstva zadruge, ki sledi trendom v kmetijstvu. 
Medtem pa je večji izziv na ravni kmetov. Butična proizvodnja in tržne niše ne potrebujejo 
zadrug za prodajo proizvodov, saj same vstopajo na trg. Dejstvo pa je, da glede na vedenje 
potrošnika in na raven proizvodnje vsega pridelanega kmet ne more tržit sam, bodisi zaradi 
geografskih razlogov bodisi zaradi ekonomskih ali družbeno – socialnih razlogov. Zato bo 
vedno potreboval kompetentno zadrugo, ki bo v njegovem imenu in zanj ponujala 
najboljšo ceno. 
 
Medzadružno sodelovanje bi se krepilo, če bi bilo več interesa in poštenih dogovorov. 
Podjetje Mlekop se bo verjetno razširilo, na ravni Slovenije pa bo dolgoročno še bolj 
ključnega pomena povezovanje, saj bomo s ceno in količino težko močan igralec na tujih 
trgih, menita intervjuvanca. 
 
5.7 PREDLOG POSLOVNEGA MODELA 
 
Glede na rezultate izvedene raziskave je velika težava ravno razumevanje medsebojnega 
sodelovanja. V intervjuju se pojavi misel, da »kmet ni nič kriv« za trenutno stanje v 
zadružništvu. Ta fraza je ključna za razumevanje in spoznanje o težavah in možnostih 
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skupnega organiziranja. Kmetje so ustanovili zadruge in določili njihovo profesionalno 
vodstvo, da z znanjem, ki ga kmetje nimajo, upravljajo njihovo podjetje in s tem 
zagotavljajo najboljšo oskrbo kmeta z odkupom pridelkov in z repromaterialom. 
Zadruga bo uspešna, ko bo kmet razumel vlogo in način poslovanja zadruge, če pa ploščo 
obrnemo in rečemo, da je zadruga najkonkurenčnejše podjetje, ki dela po svojih načelih in 
ima zveste člane, pa je razlog za uspešnost drugje. Sposobnost dobrih voditeljev je iskanje 
sinergij med zadrugami in s tem racionalizirati lastno poslovanje kot tudi poslovanje 
kmeta.  
 
Kljub temu, da so modeli prestrukturiranja, ki jih je opredelil Williamson (1987),  
primerni, ocenjujem, da je v danem primeru najprimernejši model skupni nastop in skupni 
podjemi. Gre za neposredne ekonomske učinke partnerjev in je odprtega tipa. Mlekop 
d.o.o. je osnovan na tovrstni način, s tem, da gre v našem primeru zgolj za odkup in 
prodajo mleka. Izkazan je bil interes zadrug in direktorjev, da je nekaj potrebno spremeniti 
na področju prodaje mleka in so se organizirali na tovrsten način. Tovrsten princip 
organiziranja je potekal od zgoraj navzdol, saj je takratna situacija zahtevala hitro 
reagiranje. 
 
Mlekop d.o.o. se bo po mnenju sogovornikov, s katerima smo izvedli intervju, organsko 
razširil še na druga področja, tudi področje skupne nabave. S tem premikom bo potreboval 
nekoliko drugačno strukturo vodenja in upravljanja, obenem pa bo obdržal ključno vlogo 
zadrug pri distribuciji in zvestobi do kmeta.  
 
Procesi prestrukturiranja bodo kljub temu potekali vzporedno, saj bo trg silil manjše 
zadruge k združevanju, kjer bo prisoten predvsem model prestrukturiranja z združitvijo, 
pridobitvijo in konsolidacijo oziroma prestrukturiranje z integracijo. Združevanje zadrug 
oziroma njihovih sinergij poslovanja z namenom racionalizacije je neizbežno, saj nekatere 
izkazujejo šibko ekonomsko stanje, okolje v katerem delujejo, pa je zasičeno. 
 
Manjše zadruge, ki so v finančnih težavah in se ne morejo znotraj okvira svojega 
poslovanja prestrukturirati, bodo verjetno stremele k različnim oblikam združitve ali 
pripojitve, medtem ko bodo večje in uspešnejše zadruge lažje in hitreje našle sinergije v 
skupnih vlaganjih in medsebojnem sodelovanju preko skupnih poslovnih poti. Gre za 
iskanje najmanjšega skupnega imenovalca, ki prerašča v vedno večjo zvestobo skozi 
poslovne učinke skupnega podjetja. 
 
Vloga politike je izvajati trajnosten model razvoja, ki se začne z prenosom znanja, 
eventuelno pa tudi s spodbudami in politikami, ki bodo poglobile razumevanje v 
sodelovanje in skupni nastop. Ključnega pomena je percepcija združevanja in neposredni 
vpliv združevanja na udejstvovanje na trgu. Z vidika strukturnih in ekonomskih kazalnikov 
je združevanje za slovenskega kmeta življenjskega pomena in o teh stvareh se je potrebno 
začeti odkrito pogovarjati. Edina pot napredka je ne samo zavedanje ampak tudi 
razumevanje dejavnikov. 
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6 SKLEPI 
1. Zadružniki se zavedajo pomena povezovanja kot temeljnega pristopa k izboljšanju 
ekonomske učinkovitosti, vendar ga ne razumejo. Zavedajo se nazadostnosti 
trenutnih struktur za uspešno uveljavljanje svojih pogajalskih izhodišč. Poslovanje 
z zadrugo plemeniti kapital posameznega člana zadruge, zato je načeloma storitev, 
ki jo izvaja zadruga v imenu kmeta vedno cenejša in učinkovitejša. Sodelovanje 
med zadrugami ima neposredni vpliv na poslovanje zadruge in kmetov kot 
lastnikov in poslovnih partnerjev zadruge. 
2. Vzorec zadružništva in zadružnega sodelovanja se bo spremenil, saj se bo zaradi 
primanjkljaja znanja o zadružništvu sistem do neke mere na novo vzpostavljal. 
Zadružništvo in medsebojno sodelovanje bi morala postati obvezna izobraževalna 
vsebina predvsem na področju srednjega kmetijskega izobraževanja. 
3. Zadružniki izražajo pripadnost svojim zadrugam, prav tako izražajo interes po 
vodenju lastnega kapitala. Zadruge bodo začele vzpostavljati princip »ugodnosti za 
zvestobo«, s tem se bodo do neke mere prestrukturirale, ne bodo pa rešile jedra 
problema, ki izhaja iz enakopravnosti, prostovoljnosti in solidarnosti. Tovrstno 
prestrukturiranje mora biti vključujoče, saj v nasprotnem primeru marginalizira del 
populacije.   
4. Izhajajoč iz dejstva, da »kmet ni nič kriv«, postavi fokus reševanja problema na 
drugo stran, zato bo pomemben tako vpliv zadružnih asociacij, kot tudi politike. 
Res je, da člani vodijo in upravljajo zadrugo, kljub temu, da jih je večina 
odgovorila, da je vpliv na odločitve eden izmed prioritetnih problemov 
zadružništva. Zato vpliv članov ne sme biti popolnoma izključen, vendar pa so 
velikokrat neinformirani in zavedeni, zato bo ravno celostno razumevanje 
zadružnišva s strani članov ključni moment v njihovem razvoju. Management 
zadruge mora razumeti princip zadružništva in v skladu s tem voditi zadrugo, 
komunikacija s člani pa mora potekati na njim razumevajoč način. 
5. Ohranjanje zatečenega stanja ni v interesu večine kmetov, zato bosta vzporedno 
vedno tekla dva sistema, ki imata več skupnih točk. Princip združevanja z 
ustanovitvijo skupnega podjetja ali skupni podjemi, so minimalni pristop z 
ekonomskimi učinki in ohranjanjem suverenosti posamezne zadruge. Vzporedno pa 
se bodo zadruge združevale in rastle. Medsebojno sodelovanje zadrug je proces 
učenja in zaupanja in končni rezultat je eno skupno podjetje v Sloveniji, ki ne nujno 
zajema vse surovine in ves repromaterial in vseskozi organsko raste. 
6. Poslovna modela, skupni nastop in skupni podjem s svojo odprto strukturo 
prinašata možnost, da se lastniki sami dogovorijo o principu in pogojih 
sodelovanja, kar je v skladu z zadružnimi načeli medsebojnega sodelovanja zadrug. 
Zvestoba se v prvi fazi vzpostavi na ravni zadrug in se preko ugodnih pogojev 
poslovanja prenaša na člane. Postopek lahko primerjamo z učenjem o sodelovanju, 
ki omogoča napredovanje in organsko rast vseh udeleženih. 
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7 POVZETEK 
 
Namen magistrske naloge je bil identificirati potrebe medzadružnega organiziranja in 
sodelovanja. Nepovezano slovensko kmetijstvo po nekaterih ocenah izgublja bistveno več 
sredstev, kot jih država namenja za ohranjanje in razvoj dejavnosti. Zadružni model je 
model generacij, model solidarnosti in enakopravnosti, s tem pa trajnosti.  
 
Naše raziskovalno vprašanje je temeljilo na preveritvi razumevanja povezovanja kot 
osnove izboljšanja ekonomske učinkovitosti na ravni kmetije, ki mleko oddaja preko 
podjetja Mlekop d.o.o., posledično pa tudi razvoja in obstoja teh kmetij. Raziskovalno delo 
smo želeli nadgraditi s konkretnimi predlogi poslovnega modela, ki bi bili glede na 
razmere v slovenskem zadružništvu najbolj primereni.  
 
Raziskave smo se lotili z intervjujem direktorja zadruge in intervjujem direktorja skupnega 
zadružnega podjetja. Izvedli smo tudi anketo s člani zadrug. Želeli smo preveriti predvsem 
pogled na vodenje, razumevanje poslovnega sistema in pripadnost ter ugotoviti možne 
izhode iz trenutnega stanja. 
 
Kovačič (1997) navaja, da bo zadružništvo funkcioniralo, ko bo kmet razumel zadružni 
sistem. V skladu z anketo in intervjujema menim, da kmetje do neke mere razumejo 
zadružništvo, vendar je njihov princip vodenja različen in običajno bolj neformalen. 
Formalni vidik vodenja zadruge je predvsem v rokah direktorjev. Rešitev zatečenega stanja 
se kaže predvsem v angažiranosti vseh drugih akterjev, da izboljšajo pogoje za razvoj 
zadružništva kot oblike poslovanja, razpršitve tveganja in medsebojne pomoči članov. 
Člani bodo zadrugo razumeli kot dobrega poslovnega partnerja, če zadruga to dejansko bo 
in omenjeni stadij je predpogoj, da lahko gradimo napredne vzorce zadružnišva, kot ga 
poznamo v tujini. 
 
Najverjetneje bosta poslovna modela dva, saj zajemata dve ravni združevanja. Večje in 
stabilnejše zadruge se bodo povezovale na višji ravni, kjer se bodo združevale predvsem s 
skupnimi nastopi na trgu, skupnimi investicijami in skupnimi nabavami in se nikakor ne 
bodo odrekle svoji suverenosti, v združenju pa bodo enakovreden partner. Njihov interes 
bo zgolj ekonomski, verjetno niti ne na vseh področjih. Tak je na primer primer 
združevanja kmetov preko svojih zadrug v Mlekop d.o.o. Nižji nivo združevanja pa bo 
verjetno združitev, prevzem ali pripojitev, kar bo pomenilo, da bo večja zadruga še utrdila 
svoj položaj na trgu. Nezaželene posledice združitve ali pripojitve so lahko izguba 
zvestobe in trga, saj se določen delež članov ne poistoveti z novo zadrugo. Z ozirom na to 
je princip prevzema, pripojitve ali združitve lahko postopen, s tem pa počasi iščemo 
sinergijske učinke in prenašamo suverenost na novo nastalo skupno podjetje. 
 
Povezovanje je edina možnost ohranjanja slovenskega kmetijstva, zato bodo ne le kmetje, 
ampak vsi akterji morali narediti več na področjih svojih pristojnosti za razvoj in nadaljnje 
povezovanje kmetov. 
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PRILOGA A 
 
Anketni vprašalnik 
 
 
Bašelj, 20.2.2016 
 
Vprašalnik o organiziranju Gorenjskega kmetijstva 
 
Spoštovani! 
 
Sem Rok Roblek in v sklopu magistrskega študijskega programa Agronomija na 
Biotehniški fakulteti v Ljubljani izvajam raziskavo na področju kmetijstva. Moja 
magistrska naloga nosi naslov Analiza možnosti poslovnega sodelovanja zadrug na 
Gorenjskem. 
 
Pred vami je vprašalnik, ki mi bo pomagal poiskati nekatere odgovore na temo 
organiziranja kmetijstva, moj vzorec pa ste kmetije, ki se ukvarjate s pridelavo mleka. 
Vljudno vas prosim, da si vzamete čas in odgovorite na naslednjih nekaj vprašanj. Prosim 
vas, da odgovorite na vsa vprašanja. 
 
Anketni vprašalnik, ki je pred vami je anonimen in se uporablja izključno za namen 
izdelave magistrske naloge. O njegovi verodostojnosti pa lahko povprašate g. dr. Andreja 
Udovča iz Biotehniške fakultete v Ljubljani (andrej.udovc@bf.uni-lj.si, ali na telefon: 
01/320 32 56). 
 
Anketni vprašalnik vam je dostavil vaš pobiralec mleka. Izpolnite ga in ga 
izpolnjenega pustite na vidnem mestu ob bazenu, da ga bo lahko pobiralec mleka 
kasneje vzel. Prosim, da anketni vprašalnik vrnete do 15.3.2016. 
 
Zahvaljujem se Vam za sodelovanje in vas lepo pozdravljam. 
 
Rok Roblek 
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  Prosim nadaljujte na naslednji strani 
I) Prosim obkrožite eno od danih možnosti 
1. Ali vas skrbi kakšne bodo cene kmetijskih pridelkov v prihodnjih letih? 
DA        NE 
2. Ali ste član katere koli zadruge? 
DA        NE 
3. Če ste na prejšnje odgovorili z DA: Ali poznate kakšno podjetje, ki je nastalo v 
okviru medsebojnega povezovanja več zadrug? 
DA        NE 
4. Se vam zdi da razumete pomen zadružnega organiziranja? 
DA        NE 
5. Ali poznate mednarodna načela, ki so temelj zadružnega organiziranja? 
DA        NE 
6. Ali ste aktivno vpeti v vodenje zadruge (sodelujete v organih zadruge)? 
DA        NE 
7. Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z DA, obrožite enega ali več možnih 
odgovorov, drugače nadaljujte z vprašanjem 8. 
a) sodelujete na občnih zborih 
b) sodelujete drugih organih zadruge (upravni, nadzorni odbor, drugi odbori)  
c) drugače vplivate na odločitve vodstva 
d) drugo (napišite)___________________________________________ 
8. Ali menite da je obseg poslovanja vaše zadruge (ali zadruge, ki jo poznate) 
dovolj velik, da lahko igra pomembno vlogo na ravni oblikovanja prodajne 
cene? 
DA        NE 
9. Vse svoje pridelke prodam zadrugi. 
DA        NE 
10. Medsebojna povezanost zadrug bi omogočala večjo pogajalsko moč in s tem 
boljše cene pridelkov.  
DA        NE       NIMAM MNENJA 
11. Zadruga, ki odkupi moje pridelke, je dober pogajalec in uspe sama določati 
ceno pridelkov na trgu. 
DA        NE       NIMAM MNENJA 
12. Zadrugi sem zvest, ker mi vedno ponudijo najboljšo ceno. 
DA        NE       NIMAM MNENJA 
13. Vse kar potrebujem za opravljanje dejavnosti dobim v zadrugi- je 
najenostavneje in najceneje. 
DA        NE       NIMAM MNENJA 
14. Majhne zadruge se morajo združi v večjo zadrugo, da bodo bolj uspešne. 
DA        NE       NIMAM MNENJA 
15. Za večjo učinkovitost mora več zadrug ustanoviti skupno zadružno podjetje. 
DA        NE       NIMAM MNENJA 
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  Prosim nadaljujte na naslednji strani 
II) Prosimo, da z izbiro ocene od 1(- se nikakor ne strinjam) do 7 (- se popolnoma 
strinjam) ocenite kako močno se strinjate s trditvijo: 
 
1. Zadruga je moj poslovni partner pri prodaji in odkupu pridelka (mleko, 
živina, poljščine,…). 
1 2 3 4 5 6 7 
 
2. Lastniki zadrugo usmerjajo na podlagi oblikovane večletne strategije in 
zastavljenih ciljev. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
3. Zadruga je moj dober partner, vedno mi ponudi najboljšo ceno za moje 
pridelke. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
4. Zadruga je močan partner na trgu, ki s svojo povezanostjo dosega dobro 
pogajalsko moč. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
6. Na zadrugo katere član sem sem močno navezan. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
7. V zadrugi kupim ves repromaterial, ki ga potrebujem na svoji kmetiji. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
8. Zadruge morajo medsebojno sodelovati. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
9. Zadruge so na področju odkupa in prodaje mleka naredile velik prodor v 
smislu medsebojnega organiziranja. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
10. Podjetje Mlekop d.o.o. je nastalo kot odgovor slabim tržnim razmeram na 
področju mleka. 
1 2 3 4 5 6 7 
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  Prosim nadaljujte na naslednji strani 
III) Izberite odgovor (možnih več odgovorov): 
 
1. Član zadruge sem: 
a) ker sem manj odvisen od trga 
b) ker mi prinaša ekonomske učinke za mojo kmetijo 
c) ker se zadruga pogaja v imenu vseh kmetov, ki smo člani zadruge 
 
2. Na katerem področju vidite največjo pomanjkljivost zadružnega sistema? 
a) medsebojna povezanost kmetov 
b) povezanost zadrug 
c) vpliv lastnikov na vodenje zadruge 
 
3. Podjetje, ki odkupuje moje mleko je: 
a) zadruga 
b) Mlekop 
c) drugo podjetje 
 
4. Podjetje Mlekop d.o.o. je podjetje ki je nastalo kot združenje: 
a) zadrug 
b) trgovcev 
c) podjetnikov 
d) kmetov 
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IV) Demografske značilnosti anketirancev 
 
Starost gospodarja (obkrožite):  
do 30 31- 40 41 - 55 nad 55 
 
Spol gospodarja (obkrožite):     
  M   Ž 
 
Izobrazba (gospodarja): 
Poklicna      Srednješolska   Višješolska    Visokošolska ali več 
 
Ali ima gospodar izobrazbo kmetijske smeri? (obkrožite) 
DA     NE 
 
Koliko mleka letno pridelate in oddate mlekarnam? 
Pridelava:              l; Oddaja:               l. 
 
Kakšna je struktura prihodkov na vaši kmetiji (gospodinjstvu)? Kmetija je 
(obkrožite): 
A) Dopolnilna (kmetijska dejavnost nam predstavlja le del dohodkov gospodinjstva, na 
primer vsi delovno aktivni člani gospodinjstva imajo dohodek izven domače 
kmetije) 
B) Mešana (kmetija predstavlja edini prihodek polovici članov gospodinjstva, eden 
izmed družine se izključno ukvarja s kmetijstvom ali približno polovico prihodkov 
gospodinjstva ustvarimo s kmetjsko dejavnostjo) 
C) Čista (kmetijska dejavnost predstavlja izključni dohodek gospodinstva ali vsi člani 
so zavarovani iz kmetijske dejavnosti) 
 
Ali vprašalnik izpolnjuje gospodar? (obkrožite) 
DA       NE 
 
 
 
 
 
V) Vaše mnenje, pripombe, pohvale, drugo: 
Napišite če želite izpostaviti še kaj na temo organiziranja, skupnega nastopa na trgu,… 
 
 
***hvala za sodelovanje*** 
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PRILOGA B 
 
Intervju 
 
Strukturiran intervju z direktorjem KGZ Škofja Loka in direktorjem Mlekop d.o.o. 
 
1. Kako ste kot lastniki/direktor spremljali idejo in razvoj Mlekop-a? 
2. Kako menite, da so odločitev/organiziranost podjetja prevzeli kmetje- člani? 
3. Kako kot lastniki Loških mlekarn/direktor gledate na tovrstno tržno organiziranost? 
4. Kakšno je vaše mnenje o poslovnem okolju v sektorju? 
5. Kako vplivate na odločitve in razvoj podjetja? 
6. Kaj menite o organizacijski obliki poslovnega subjekta? Ima tovratna oblika 
potencial/sposobnost širjenja? 
7. Kakšno je vaše mnenje o medzadružnem povezovanju? Ali je povezovanje 
zadostno? Zakaj se zadruge povezujejo? 
8. Kaj menite o razširitvi medzadružnega sodelovanja izven podjetja Mlekop d.o.o. 
(sodelovanje med zadrugami ali ustanovitev drugega skupnega podjetja)? 
9. Kakšna je pomanjkljivost tovrstnega (omenjenega) organiziranja? 
10. Kje menite, da bo podjetje Mlekop d.o.o. v prihodnje (čez 10 let)? 
 
